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RESUMO

HAMERSKI, D. C. Planejamento e controle de empreendimentos de construcdo do
mercado varejista considerando um ambiente de gestdo de multiplos empreendimentos
com base na Lean Production e em Agile Project Management. 2019. Dissertacao (Mestrado
em Engenharia Civil) — Programa de Po6s-Graduacdo em Engenharia Civil: Construgdo e
Infraestrutura, Escola de Engenharia, Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre.

O ponto de partida desta investigagdo foi um problema real identificado em uma empresa
varejista brasileira do setor da moda. A empresa possui um Departamento de Arquitetura e
Engenharia (DAE), encarregado de gerenciar as etapas de projeto e obra dos empreendimentos
de construcdo que servem de sede para suas lojas. Na rotina do departamento, varios
empreendimentos sdo desenvolvidos de forma simultdnea. O DAE coordena o trabalho de
varios fornecedores, 0s quais sdo 0s responsaveis diretos pela elaboracdo dos projetos e pela
execucdo das obras. Empreendimentos complexos demandam agdes, métodos, técnicas e
ferramentas apropriadas para serem gerenciados com sucesso. Em meio a esse contexto,
conceitos e métodos da filosofia Lean Production (LP) e da abordagem Agile Project
Management (APM) tém sido gradualmente aceitos e implementados na inddstria da
construgéo, possuindo a vantagem de considerar, em certa medida, o conceito de complexidade
e seus efeitos. Atentando-se especificamente a sistemas de planejamento e controle, tanto a LP
aplicada a construcdo como a APM possuem métodos de planejamento e controle ja
consolidados: o Sistema Last Planner (SLP) e o Scrum. A literatura tem apontado que esses
dois métodos contornam, em certa medida, as limitacOes tedricas da abordagem tradicional de
gestdo de empreendimentos e tém sido utilizados com sucesso na gestdo de empreendimentos
complexos. E valido ressaltar, porém, que grande parte das pesquisas e implementagdes desses
métodos tém sido realizadas dentro do limite conceitual de um Unico empreendimento. Além
disso, parece ndo haver evidéncias da aplicacdo desses métodos no nivel de gestdo de
empreendimentos, considerando o setor da construcdo. Essa tem por objetivo propor um
modelo de planejamento e controle de empreendimentos de constru¢do para ambientes de
gestdo de multiplos empreendimentos do mercado varejista com base na LP e em APM. O
trabalho foi desenvolvido tendo por abordagem de pesquisa Design Science Research (DSR), a
qual foi conduzida através de uma estratégia de pesquisa similar a pesquisa-a¢do. Do ponto de
vista pratico, essa pesquisa propés um modelo de planejamento e controle para o contexto
estudado. Do ponto de vista tedrico, esse trabalho tem contribuicGes referentes a identificacdo
da natureza das atividades realizadas pelos profissionais no nivel de gestdo de empreendimentos
e a necessidade de uma abordagem diferente de planejamento para esse contexto, quando
comparada a abordagens tipicamente utilizadas em empreendimentos de construcdo. Além
disso, esse trabalho tem contribuigdes referentes a identificacdo das principais similaridades e
diferengas entre o SLP e o Scrum, analisadas em termos de como eles aplicam conceitos de
gestdo da produgdo que sdo importantes para o processo de planejamento e controle de
empreendimentos de construgao.

Palavras-chave: Lean Production. Agile Project Management. Planejamento e controle.
Gestdo de empreendimentos. Empreendimentos de construcao.



ABSTRACT

HAMERSKI, D. C. Planning and controlling construction projects of retailer stores in a
multi-project environment based on Lean Production and Agile Project Management.
2019. Dissertation (Master of Science in Civil Engineering) - Postgraduate Program in Civil
Engineering: Construction and Infrastructure, Engineering School, Federal University of Rio
Grande do Sul, Porto Alegre, 2019.

The starting point of this investigation was a real problem identified in a Brazilian fashion
retailer company. The company has a Department of Architecture and Engineering (DAE) in
charge of managing the design and construction stages of the stores™ projects. In the routine of
the department, several projects are developed simultaneously. The DAE coordinates the work
of several suppliers, who are directly responsible for design and construction. Complex projects
require appropriate actions, methods, techniques, and tools to be successfully managed. In this
context, concepts and methods of the Lean Production (LP) philosophy and the Agile Project
Management (APM) approach have been gradually accepted and implemented in the
construction industry, having the advantage of considering, to a certain extent, the concept of
complexity and its effects. Focusing specifically on planning and control systems, both LP
applied to construction, and APM have consolidated planning and control methods: the Last
Planner System (LPS) and Scrum. The literature has pointed out that these two methods
overcome, to a certain extent, the theoretical limitations of the traditional project management
approach and have been successfully used in the management of complex projects. It is worth
noting, however, that a large part of the research and implementation of these methods has been
carried out within the conceptual limits of a single project. In addition, there seems to be no
evidence of the application of these methods at the project management level, considering the
construction industry. This research aims to propose a planning and control model for
construction projects of retailer stores considering a multi-project environment based on LP and
APM. The investigation was developed using a Design Science Research (DSR) approach,
which was conducted through a research strategy similar to action research. From a practical
point of view, this research proposed a planning and control model for the studied context. From
a theoretical point of view, this work has contributions regarding the identification of the nature
of the activities carried out by professionals at the project management level and the need for a
different planning approach for this context when compared to approaches typically used in
construction projects. In addition, this work has contributions regarding the identification of the
main similarities and differences between LPS and Scrum, analysed in terms of how they apply
production management concepts that are important for the planning and control process of
construction projects.

Keywords: Lean. Agile Project Management. Planning and control. Project Management.
Construction projects.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo introdutério busca situar o leitor com relacdo ao conteudo desta pesquisa. O
presente capitulo comeca com a descri¢cdo do problema real que foi o ponto de partida do
presente trabalho. Em seguida, é apresentado o problema de pesquisa, identificado a partir da
revisdo de literatura. Apds, € abordado o escopo desse trabalho, descrito por meio das questdes
e objetivos da pesquisa. Por fim, sdo apresentadas as delimitacGes do trabalho e a estrutura

desse documento.

1.1 PROBLEMA REAL

O ponto de partida desta investigagdo foi um problema real identificado em uma empresa do
setor do varejo?, que possui um portfolio de mais de 60 empreendimentos? por ano. Esses
empreendimentos sdo construidos em diferentes partes do pais e em outros paises da América

Latina.

A empresa possui um Departamento de Arquitetura e Engenharia (DAE), encarregado de
gerenciar as etapas de projeto e obra dos empreendimentos de construcdo que servem de sede
para suas lojas. O DAE coordena o trabalho de véarios fornecedores, incluindo escritérios de
projetos, gerenciadoras, construtoras, fornecedores de mobiliarios, entre outros, 0s quais sao 0s

responsaveis diretos pela elaboragéo dos projetos e pela execucdo das obras.

Na rotina do departamento, varios empreendimentos sédo desenvolvidos simultaneamente, com
prazos relativamente curtos (normalmente dentro de um ano). Alguns desses empreendimentos

sdo reformas de lojas existentes. As caracteristicas individuais de cada empreendimento e o fato

! Esta dissertacdo faz parte de um amplo projeto de pesquisa desenvolvido através de uma parceria firmada entre
0 Grupo de Gestdo e Economia da Construcdo (GEC) do Nucleo Orientado para a Inovacédo da Edificacdo (NORIE)
da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) e uma empresa varejista brasileira do setor da moda.

2 Neste trabalho, o sentido da palavra “empreendimento” corresponde ao termo “project”, em inglés. O termo
empreendimento é utilizado, portanto, para designar o Processo de Desenvolvimento do Produto (PDP) (neste caso
uma edificacdo). O termo projeto (design), por sua vez, é utilizado para designar a etapa do PDP em que os
requisitos do cliente séo transformados em especificagfes técnicas de um produto.

Douglas C. Hamerski (douglas_hamerski@hotmail.com) — Dissertagdo de Mestrado — PPGCI/UFRGS - 2019
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de haver um certo grau de interdependéncia entre os empreendimentos, devido a recursos

compartilhados, tornam esse ambiente de gestdo relativamente complexo.

Antes do inicio deste estudo, a empresa vinha adotando uma abordagem de gestdo de
empreendimentos® tradicional, fortemente baseada no Project Management Body of Knowledge
(PMBOK) produzido pelo Project Management Institute (PMI) (PMBOK, 2017): Critical Path
Method (CPM) como ferramenta de planejamento e controle, énfase no controle de entregéveis
e medicdo de desempenho com indicadores predominantemente de resultado. Em meio a esse
contexto, a empresa vinha enfrentando problemas recorrentes em seus empreendimentos, como

custos adicionais, atrasos e falta de qualidade.

Com base em uma avaliacao do sistema de gestdo da empresa, uma das principais oportunidades
de melhoria identificadas juntamente com a empresa foi alterar o processo de planejamento e
controle no nivel de gestdo de empreendimentos, contemplando as etapas de projeto e obra. A
identificacdo dessa oportunidade de melhoria foi, portanto, o ponto de partida para o
desenvolvimento desta pesquisa.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

A abordagem tradicional de gestdo de empreendimentos tem recebido criticas quando aplicadas
em determinados contextos (KOSKELA; HOWELL, 2002; WILLIAMS, 2002; COLLYER,;
WARREN, 2009). Essa abordagem, em geral, € baseada na suposicdo de que o0s
empreendimentos sdo especificaveis, previsiveis e desenvolvidos por meio de um planejamento
excessivamente detalhado (DYBA; DINGS@YR, 2008). Esse pressuposto tem implicacdes no
processo de planeamento e controle, influenciando a forma como os planos sdo elaborados,
incluindo o nivel de detalhe, os horizontes de planeamento e os mecanismos de controle (EDER
et al., 2015). Como consequéncia, 0 uso da abordagem tradicional de gestdo de
empreendimentos tem sido apontado como a causa de diversos problemas no desempenho de
empreendimentos (SERRADOR; PINTO, 2015).

3 A expressio “gestio de empreendimentos” é utilizada neste trabalho como traducio de “project management”.

Planejamento e controle de empreendimentos de construcdo do mercado varejista considerando um ambiente de
gestdo de maltiplos empreendimentos com base na Lean Production e em Agile Project Management
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Uma das principais criticas relacionadas & abordagem tradicional de gestdo de
empreendimentos é o fato de ela negligenciar alguns aspectos da complexidade (WILLIAMS,
2002) e condicdes contextuais (SHENHAR, 1996). Embora ndo haja uma defini¢do Unica e
universal de complexidade, é geralmente aceito que sistemas complexos compartilham aspectos
inter-relacionados, como numero de elementos, interdependéncia e incerteza (WILLIAMS,
1999).

Os empreendimentos de constru¢do podem ser definidos como sistemas complexos (LUO et
al., 2017). Uma das explicacdes para o aumento da complexidade em empreendimentos de
construcdo é o envolvimento de subcontratados, 0s quais sdo responsaveis pela entrega de partes
do empreendimento (LUO et al., 2017). Quando ocorre a subcontratacdo, uma organizacéo
assume o papel de contratante. Uma das principais dificuldades neste contexto é que a
contratante normalmente vé os processos dos fornecedores como uma caixa preta (CHEN,
2011). Préticas da abordagem tradicional de gestdo de empreendimentos, como o controle por
marcos, tém recebido criticas quando aplicadas em tais ambientes (CHEN, 2011). Uma das
consequéncias que podem surgir do uso dessa pratica € que os problemas sdo descobertos tarde
demais para evitar interrupces nos processos. Nessas condicdes, é importante haver um certo
grau de integracdo entre os processos de gestdo da contratante e dos fornecedores (CHEN,
2011), especialmente em situagcdes em que a contratante tem um papel importante em algumas
funcdes gerenciais. Por exemplo, quando a contratante é diretamente responsavel pela compra

de alguns materiais e contratacéo de alguns fornecedores.

Este estudo estd inserido em um contexto em que empreendimentos de construcdo séo
desenvolvidos por empresas contratantes (que operam em ambientes de gestdo de multiplos
empreendimentos) e seus fornecedores. Um ambiente de gestdo de multiplos empreendimentos
pode ser definido como um ambiente no qual os profissionais sdo responsaveis por varios (mais
de um) empreendimentos no mesmo nivel gerencial ao mesmo tempo (CANIELS; BAKENS,
2012). Normalmente, em ambientes de gestdo de multiplos empreendimentos, um conjunto
limitado de recursos € aplicado a gestdo de varios empreendimentos (FRICKE; SHENHAR,
2000). Um ambiente de gestdo de multiplos empreendimentos tipicamente € um contexto
caracterizado por prazos apertados, multitarefas e grandes esfor¢os de coordenacéo (ZIKA-
VIKTORSSON; SUNDSTROM; ENGWALL, 2006). Um aspecto importante desse contexto é
que os profissionais (responsaveis por mdaltiplos empreendimentos) podem ficar

sobrecarregados com a quantidade de informagdes disponiveis para a tomada de decisdes,
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podendo perder de vista informagdes relevantes ou entdo desconhecer imprecisdes (CANIELS;
BAKENS, 2012).

Para o propdsito desta pesquisa, foi definida uma distingdo entre os niveis de gestdo de
empreendimentos e gestdo da producdo. O nivel de gestdo de empreendimentos se refere ao
nivel em que opera a empresa contratante. Neste caso, contempla os profissionais responsaveis
pelo acompanhamento dos varios empreendimentos da organizagdo, pela coordenacdo geral e
suporte aos fornecedores. O nivel de gestdo da producéo se refere ao nivel em que operam as
empresas fornecedoras. Neste caso, contempla os profissionais responsaveis diretos pelo

desenvolvimento dos projetos e pela execucao das obras.

A filosofia Lean Production (LP) e a abordagem Agile Project Management (APM) tém sido
gradualmente aceitas e implementadas na industria da construcdo, tendo a vantagem de
considerar, até certo ponto, o conceito de complexidade e os seus efeitos (CHEN; REICHARD;
BELIVEAU, 2007). A LP é uma filosofia de gestdo da producdo surgida na industria
automobilistica, que enfatiza a eliminacdo de qualquer tipo de trabalho considerado
desnecessario na producdo de determinado produto ou servigo (atividades que ndo agregam
valor) e o aumento da geracdo de valor por meio do atendimento requisitos do cliente
(WOMACK; JONES; ROQOS, 1990). A APM ¢ uma abordagem de gestdo que se originou na
indGstria de softwares, que enfatiza o desenvolvimento iterativo e incremental de
empreendimentos (SCHWABER, 2004).

Focando especificamente em sistemas de planejamento e controle, tanto a filosofia LP (aplicada
a construcdo) quanto a abordagem APM possuem métodos de planejamento e controle bem
consolidados: o Sistema Last Planner (SLP) e o Scrum. Esses dois métodos superam, em certa
medida, as limitacGes da abordagem tradicional de gestdo de empreendimentos e tém sido
implementados com sucesso na gestdo de empreendimentos complexos (KOSKELA,
HOWELL, 2002b). Alguns estudos sugerem que o uso combinado deles tem o potencial de

criar novas formas de lidar com a complexidade (SOHI et al., 2016).

O SLP tem sido aplicado em vérios paises ao redor do mundo para a gestdo de empreendimentos
de construcdo (BALLARD; TOMMELEIN, 2016; PRIVEN; SACKS, 2016; CASTILLO;
ALARCON; SALVATIERRA, 2018). A maioria das implementac@es do Scrum tem sido feitas
para a gestdo de empreendimentos de software (SCHWABER; BEEDLE, 2002; DINGS@YR
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etal., 2012; PERKUSICH et al., 2017). O Scrum ganhou popularidade ao longo do tempo, com
algumas aplicacdes fora da indUstria de softwares (DYBA; DINGS@YR, 2008). Alguns estudos
investigaram sua implementacdo na construcdo (OWEN et al., 2006; OWEN; KOSKELA,
2006; CONFORTO et al., 2014). No entanto, o nimero de publicacdes sobre o0 assunto ainda é
pequeno. Além disso, é importante destacar que, embora as ideias que sustentam o Scrum sejam
atraentes e ldgicas (SERRADOR; PINTO, 2015), e muitas de suas praticas estarem sendo
investigadas (EDER et al., 2012; EDER et al., 2015), faltam discussdes sobre 0s conceitos
fundamentais por tras das suas praticas. Esse tipo de discussdo € feita ha mais de 20 anos no
caso do SLP (BALLARD; TOMMELEIN, 2016).

O SLP e o Scrum tém obtido resultados encorajadores no processo de planejamento e controle
de diferentes tipos de empreendimentos complexos. No entanto, os estudos nao tém focado em
um contexto em que varios empreendimentos sdo desenvolvidos simultaneamente. Além disso,
a maioria das implementac6es do SLP e do Scrum ndo abordaram fungdes do nivel de gestdo
de empreendimentos, nem as conexdes entre esse nivel e o nivel de gestdo da producédo,
conforme a definicdo utilizada neste trabalho. Alguns estudos indicam que o SLP e o0 Scrum
possuem algumas similaridades e algumas diferencas (KOSKELA; HOWELL, 2002b). No
entanto, a compreensdo dessas semelhancas e diferengas ndo tem sido explorada em

profundidade na literatura.

1.3 QUESTOES DE PESQUISA

Com base no problema de pesquisa apresentado na secdo anterior, foi formulada a questéo

principal de pesquisa:

Como planejar e controlar empreendimentos de construcdo do mercado varejista em
ambientes de gestdo de multiplos empreendimentos com base no referencial tedrico da

filosofia Lean Production e da abordagem Agile Project Management?
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Como desdobramento da questao principal, foi definida a seguinte questdo secundaria:

Quais as principais similaridades e diferencas entre o SLP e o Scrum?

1.4 OBJETIVOS DA PESQUISA

Objetivo geral da pesquisa:

Propor um modelo de planejamento e controle de empreendimentos de construgdo do
mercado varejista considerando um ambiente de gestdo de multiplos empreendimentos

com base na Lean Production e em Agile Project Management.

Obijetivo especifico da pesquisa:

Identificar as principais similaridades e diferengas entre o SLP e o Scrum.

1.5 DELIMITACOES DA PESQUISA

Conforme comentado anteriormente, o ponto de partida desta investigagdo foi um problema
real identificado em uma empresa especifica. Assim, o0 modelo proposto foi desenvolvido ao
longo do estudo em colaboragdo com profissionais dessa organiza¢do. Como todo esse processo
requer tempo e esforco consideraveis por parte do pesquisador, um unico estudo empirico foi

realizado nessa pesquisa. Logo, o artefato proposto foi influenciado pelo contexto da empresa
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investigada, o que provavelmente limita sua generalizacdo para outros contextos. A aplicacdo
do mesmo a outras realidades necessita estudos prévios e possiveis adaptagdes.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo esta organizada em seis capitulos. Este capitulo 1 (introducdo), apresenta o
problema real, o problema de pesquisa, as questdes e objetivos da pesquisa, tal como as

delimitacOes da mesma.

O capitulo 2 apresenta o referencial tedrico deste trabalho. Os assuntos abordados incluem os
seguintes topicos: (a) complexidade e gestdo; (b) ambientes de gestdo de multiplos
empreendimentos; (c) conceitos basicos sobre planejamento e controle de empreendimentos de
construcdo; (d) conceitos basicos de gestdo da produgdo que podem ser implementados através
do processo de planejamento e controle; (e) Sistema Last Planner; (f) Scrum; e, ()

consideracdes finais.

O capitulo 3 apresenta 0 método de pesquisa. Esse capitulo inicia com a descri¢do da abordagem
e estratégia de pesquisa adotadas. Em seguida, € abordado o delineamento da pesquisa, no qual
sdo apresentadas as grandes etapas do trabalho, os objetivos principais de cada uma e como que
elas se concatenam. Ap0s, é realizada a descricdo da empresa parceira envolvida no estudo. Por
fim, é apresentado o detalhamento do processo de pesquisa, incluindo as fontes de evidéncia

utilizadas.

No capitulo 4 sdo apresentados os resultados obtidos ao longo do desenvolvimento da pesquisa.
Isso inclui os resultados com relagéo ao entendimento preliminar do problema real e os avangos

realizados no desenvolvimento da versao preliminar do artefato.

No capitulo 5 é apresentada a versao final do artefato, sua avaliag&o e as contribuigdes tedricas

desta pesquisa.

O capitulo 6, por fim, faz o encerramento do trabalho mediante uma avaliagdo do atingimento
dos seus objetivos. Sdo apresentadas as principais conclusdes desse trabalho e séo feitas

recomendacdes para a continuidade da pesquisa.
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2 GESTAO DE EMPREENDIMENTOS

Neste capitulo é abordado o referencial tedrico desta pesquisa. Inicialmente apresenta-se o
conceito de complexidade e, em seguida, € apresentado o ambiente de gestdo de multiplos
empreendimentos. Logo apds, sdo apresentados alguns conceitos basicos de planejamento e
controle de empreendimentos de construcdo. Posteriormente, sdo apresentados conceitos
basicos de gestdo da producdo que podem ser implementados através do processo de
planejamento e controle. Em seguida, sdo apresentados o SLP e o Scrum. Ao final, é
apresentada uma comparacéo entre 0 SLP e o Scrum, tomando por base os conceitos de gestdo

da producéo previamente apresentados.

2.1 COMPLEXIDADE E GESTAO

Para Snowden e Boone (2007) a complexidade é mais uma maneira de pensar sobre o mundo.
A teoria da complexidade tem atraido cada vez mais a atencdo de pesquisadores, pois se tem
reconhecido que a maioria dos sistemas em nosso entorno ndo sdo lineares e ordenados, mas
sim complexos (BERTELSEN, 2003). Um sistema pode ser definido como um conjunto de
elementos inter-relacionados. Apesar disso, ndo existe uma definicdo amplamente aceita do
termo (HOLLNAGEL; WOODS, 2005).

Do ponto de vista da gestdo, a importancia de se entender a complexidade esta relacionada a
necessidade de se adequar os processos gerenciais de tal forma a auxiliar no combate aos
problemas que podem ser gerados a partir de seus atributos (BOSCH-REKVELDT et al., 2011).
Atentando-se especificamente a industria da construcdo, Telem, Laufer e Shapira (2006)
afirmam que os empreendimentos do setor, de uma forma geral, estéo cada vez mais complexos,
tanto em aspectos técnicos como organizacionais. Desde a década de 1990, pesquisadores
defendem que ambientes complexos demandam acdes, meétodos, técnicas e ferramentas

apropriadas para serem gerenciados com sucesso (BACCARINI, 1996).

Um entendimento de complexidade tradicionalmente empregado no ambito da gestdo de

empreendimentos de construcdo é o de Williams (1999). Segundo esse autor, a complexidade
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pode ser dividida em duas dimensBes principais: a complexidade estrutural (nUmero de
elementos e interdependéncia entre esses elementos) e a incerteza (nos meios e nos objetivos)
(Figura 1).

Figura 1: Complexidade estrutural e incerteza

Numero de
elementos

__| Complexidade
estrutural

Interdependéncia
entre elementos

Complexidade |

Incerteza em
objetivos

— Incerteza

Incerteza em
métodos

Fonte: adaptado de Williams (1999)

Empreendimentos de constru¢do vém sendo considerados como sistemas sociotécnicos, por
existir interacdes entre seres humanos e artefatos tecnoldgicos ou organizacionais. Com base
em uma revisdo de literatura, Saurin e Gonzalez (2013) identificaram um conjunto de
caracteristicas de sistemas sociotécnicos complexos. Saurin e Gonzalez (2013) consideraram
dois tipos de estudos. Primeiro, estudos que enfatizam a complexidade em sistemas
sociotécnicos. Segundo, estudos que enfatizam a complexidade do ponto de vista
epistemoldgico, sugerindo-a como uma alternativa a visdo Newtoniana. As caracteristicas
identificadas foram agrupadas de acordo com a sua similaridade, resultando em quatro
categorias: (a) grande numero de elementos interagindo dinamicamente; (b) ampla diversidade
de elementos; (c) variabilidade ndo antecipada; e, (d) resiliéncia. A seguir essas caracteristicas

sdo separadamente apresentadas:
a) grande namero de elementos interagindo dinamicamente:

- quanto maior o numero de elementos, maior 0 numero de potenciais interacfes. Assim,
maiores séo as chances de um elemento influenciar e ser influenciado. As interacdes séo
dindmicas, ou seja, mudam ao longo do tempo. Também sdo ndo lineares, ou seja, pequenas

mudangas nas causas podem implicar em efeitos drasticos nos resultados. Assim, o
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comportamento do sistema sociotécnico complexo emerge das interages entre os elementos,
podendo ser ndo linear e inesperado (PLSEK; GREENHALGH, 2001);

b) ampla diversidade de elementos:

- 0 grande numero de elementos é diferenciado em termos de niveis hierarquicos, divisdo de
tarefas, especializacdo, entradas e saidas. Assim, a natureza da relacdo entre esses elementos
tende a aumentar em termos de variedade. Além disso, as interacGes entre os componentes do
sistema sociotécnico complexo frequentemente levam a comportamentos inesperados, que ndo
podem ser previstos por meio das caracteristicas dos componentes (KANNAMPALLIL et al.,
2011).

c) variabilidade ndo antecipada:

- a variabilidade € resultado de uma ndo uniformidade das classes de entidades projetadas em
um sistema ou por serem estocasticas. Além disso, caracteristicas como incerteza na tomada
de decisdo (riqueza de interacOes, que torna a relacdo de causa e efeito dificil de se repetir,
fontes de informacdes secundarias, os agentes conhecem pouco do comportamento do sistema
como um todo e é comum a eles tomarem decisdes baseados em informacGes disponiveis
localmente) e o fato dos sistemas sociotécnicos complexos serem abertos (eles interagem com
0 Seu ambiente e isso pode ser caracterizado como sua maior fonte de variabilidade) contribuem
para a variabilidade inesperada. Os feedback loops e fenémenos emergentes sdo geralmente
classificados como caracteristicas de sistemas sociotécnicos complexos, mas também podem
ser interpretados como manifestagdes de variabilidade ndo antecipada. Feedback loops sé&o
manifestacOes desconhecidas ou ndo intencionais, em que o efeito de uma acdo pode
inesperadamente realimentar. Assim, um processo pode desviar-se dos resultados esperados.
Os fenbmenos emergentes surgem a partir das interacfes entre os elementos. Suas propriedades

ndo sdo encontradas nos elementos que o originaram.
d) resiliéncia:

- € a capacidade do sistema de ajustar seu funcionamento antes, durante ou apos alguma
alteracdo, de modo que o sistema possa sustentar sua operacao diante de situacOes esperadas ou
inesperadas. Dessa forma, o sistema sociotécnico complexo consegue sustentar seu
funcionamento mesmo ap6s um evento catastrofico ou na presenca de estresse continuo

(HOLLNAGEL, 2012). Essa ¢ considerada a principal caracteristica de sistemas sociotécnicos
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complexos, pois um sistema que ndo consegue operar de modo resiliente esta mais propenso a

acidentes.

A Figura 2 expde as relacBes entre as quatro caracteristicas de sistemas sociotécnicos
complexos propostas por Saurin e Gonzalez (2013). Segundo os autores, é paradoxal que as
duas caracteristicas que criam o problema (a variabilidade inesperada) também desempenham
um papel importante para lidar com o mesmo, contribuindo para a caracteristica de resiliéncia.
O grande numero de elementos que interagem dinamicamente contribui para a resiliéncia, uma
vez que assim ha maior probabilidade de existirem redundancias de elementos, bem como de
auto-organizacao, devido as interagdes dindmicas. De forma semelhante, a grande diversidade
de elementos também favorece a resiliéncia, na medida que proporciona diferentes perspectivas
e alternativas para orientar a tomada de decisdo sobre o ajuste de desempenho e auto-
organizacdo (SAURIN; GONZALEZ, 2013). Cabe salientar, porém, que segundo Saurin e
Gonzalez (2013), essas categorias de caracteristicas propostas ndo foram validadas
empiricamente. Assim, também € possivel que outras relagdes relevantes nao estejam

representadas na Figura 2.

Figura 2: Relaces entre as caracteristicas de um sistema sociotécnico complexo
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Fonte: adaptado de Saurin e Gonzalez (2013)

Saurin, Rooke e Koskela (2013) propdem diretrizes para a gestdo de sistemas sociotécnicos
complexos. Essas diretrizes tém énfase na gestdo das caracteristicas de sistemas sociotécnicos
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complexos apresentadas anteriormente. O objetivo dessas diretrizes é orientar a gestdo da de
sistemas sociotécnicos complexos, visando a contribuir para 0 aumento da probabilidade de
obtencéo dos resultados desejados (SAURIN; ROOKE; KOSKELA, 2013).

De acordo com Saurin, Rooke e Koskela (2013), estas diretrizes foram identificadas a partir de
trés fontes principais:

a) disciplinas que usam principios da complexidade para a gestdo de sistemas sociotécnicos,

tais como a engenharia de resiliéncia e a engenharia de sistemas cognitivos;

b) relatos de experiéncias préaticas do uso de principios da complexidade para a melhoria de

processos em setores especificos como a salde; e

c) discussdes teoricas sobre o possivel uso dos principios da complexidade para aperfeicoar

dimensG@es da estrutura organizacional, como lideranca e tomada de decisao.

Com base nisto, os autores propdem seis diretrizes (SAURIN; ROOKE; KOSKELA, 2013). A
sequir essas diretrizes sdo separadamente apresentadas (SAURIN; ROOKE; KOSKELA,
2013):

a) dar visibilidade aos processos e resultados:

- sistemas devem tornar visiveis os problemas e a complexidade. Praticas informais de trabalho
devem se tornar visiveis, pois podem se tornar parte do trabalho normal ao longo do tempo.

Privacidade pode ser importante para adaptacao e inovacao.
b) incentivar a diversidade de perspectivas na tomada de deciséo:

- diversidade de perspectivas pode ajudar no combate a incerteza. Agentes envolvidos na
tomada de decisdo devem ter competéncias complementares. Alguns requisitos para a execugao
dessa diretriz séo, por exemplo, altos niveis de confianca, reducéo das diferencas de poder e
identificacdo de tomadores de decisdo.

C) antecipar e monitorar pequenas mudancas:

- cada organizacao deve definir o que considera como uma pequena mudanca. Os impactos das
pequenas mudancas podem ser grandes devido as interagdes ndo lineares. Como pequenas
mudangas acontecem o tempo todo, elas oferecem oportunidades de reflexdo sobre a pratica.

Pequenas mudancgas podem ser ndo intencionais ou autoiniciadas pela organizacdo (por
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exemplo, através do Kaizen), bem como originado a partir de fontes externas (por exemplo, um

cliente que muda seu pedido).
d) projetar folgas:

- folgas reduzem acoplamentos apertados, auxiliando na absor¢do dos efeitos da variabilidade.
Folgas podem assumir diferentes formas, tais como equipamentos redundantes, espacos
subutilizados, excesso de trabalho, margens de tempo generosas. Folgas podem ter efeitos

colaterais, como contribuir para manter os problemas ocultos e disfargar pequenas mudangas.
e) monitorar as diferencas entre prescricdo e pratica:

- € impossivel para os procedimentos operacionais padronizados abranger todas as situacdes.
Assim, a inaplicabilidade e a necessidade de adaptacdo devem ser consideradas. Os
procedimentos podem ser de diferentes tipos (por exemplo, orientado para o objetivo, orientado

para a acao) e, para todos os tipos, a diferenca entre eles e a pratica deve ser monitorada.
f) criar um ambiente favoravel a resiliéncia:

- todas as orientagfes anteriormente mencionadas apoiam o desempenho resiliente. Como a
complexidade ndo pode ser totalmente eliminada, os agentes devem ter habilidades para se
adaptar a ela (ou seja, ter habilidades de resiliéncia). Habilidades de resiliéncia sao definidas
como competéncias individuais e de equipe, de qualquer tipo, necessarias para preencher as
lacunas que existem nos procedimentos, a fim de manter as operagdes seguras e eficientes
durante situacOes esperadas e inesperadas. O uso de habilidades de resiliéncia requer suporte
organizacional, como a concessao de autoridade para as pessoas se auto-organizarem, bem

como a capacitacdo para tal.

A Figura 3 expde as relacdes entre as seis diretrizes para a gestdo de sistemas sociotécnicos
complexos propostas por Saurin, Rooke e Koskela (2013). Conforme pode ser visto na figura,
cinco diretrizes contribuem para a implantacdo da diretriz “criar um ambiente favoravel a
resiliéncia”. Algumas outras relagdes também sao discutidas pelos autores, como, por exemplo,
o fato de que a visibilidade facilita o acesso a informag0es para monitorar o trabalho real. Por
outro lado, ainda segundo os autores, a diretriz “projetar folgas” aumenta a necessidade de

visibilidade de processos e resultados, visto que as folgas tendem a encobrir problemas e perdas.
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Figura 3: Relacdo entre as diretrizes para a gestdo de sistemas sociotécnicos complexos
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2.2 AMBIENTES DE GESTAO DE MULTIPLOS EMPREENDIMENTOS

Ambientes de gestdo de multiplos empreendimentos sdo definidos como aqueles em que varios
empreendimentos séo desenvolvidos de forma simultanea (CANIELS; BAKENS, 2012). Os
empreendimentos podem variar em termos de tamanho, importancia, habilidades necessarias e
urgéncia e podem estar em varios estagios de conclusao e usar 0 mesmo conjunto de recursos
(FRICKE; SHENHAR, 2000). De acordo com essa definigéo, varios empreendimentos existem
em quase todas as organizagdes (FRICKE; SHENHAR, 2000). Paradoxalmente, no entanto, a
maior parte da literatura sobre gestdo de empreendimentos ainda esta focada no estudo de
empreendimentos gerenciados de forma isolada (FRICKE, SHENHAR, 2000).

De acordo com Payne (1995), cerca de 90% do valor de todos os empreendimentos se
desenvolvem em ambientes de gestdo de multiplos empreendimentos. Assim, o impacto de uma
pequena melhoria nesse tipo de ambiente pode proporcionar enormes beneficios (PAYNE,
1995).
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Organizagbes em que uma parte significativa do trabalho é realizada na forma de
empreendimentos tém sido chamadas de project-based organisations (TURNER; KEEGAN,
2001). A project-based organisation pode ser uma empresa inteira, ou apenas uma unidade de
negocios dentro de uma empresa (TURNER; KEEGAN, 2001). Bresnen et al. (2004) destacam
como suas principais caracteristicas a descentralizagdo, comunicacdo intensiva e énfase no

curto prazo.

Project-based organisations sdo encontradas em uma grande gama de industrias (HOBDAY,
2000), como publicidade, direito, moda, cinema, tecnologia, construcdo, transporte,
telecomunicagdes e outros (SYDOW; LINDKVIST, DEFILLIPPI, 2004). Elas tém sido
utilizadas como uma alternativa para atender a natureza altamente diferenciada e personalizada
da demanda, em que os clientes frequentemente negociam e participam ne elaboracéo do projeto
de produtos e servicos (HOBDAY, 1998).

Em ambientes de gestdo de mdltiplos empreendimentos, 0s gerentes precisam tomar decisdes
rapidas, alocar recursos de forma eficiente e ter um foco claro (CANIELS; BAKENS, 2012). A
tomada de decisGes rapidas esta relacionada a necessidade dos gerentes de alocar fatias cada
vez menores de tempo aos diferentes empreendimentos (ANAVI-ISAKOW; GOLANY, 2003).
Quanto mais rapido forem tomadas certas decisfes, mais tempo terdo disponivel para os demais
empreendimentos (CANIELS; BAKENS, 2012). Contudo, isto pode ser prejudicial em alguns
casos. A questdo da alocacdo de recursos, por sua vez, € um dos temas principais na literatura
de ambientes de gestdo de multiplos empreendimentos (PAYNE, 1995; ENGWALL,;

JERBRANT, 2003) e também esta, de certa forma, relacionada a distribuicdo do tempo.

Muitos estudos tém focado em ajudar os gerentes deste tipo de ambiente a dividir, atribuir e
gerenciar os recursos com mais eficiéncia (FRICKE; SHENHAR, 2000). Alguns deles tém
focado no projeto organizacional das empresas para melhorar a distribuicdo dos recursos
(CANIELS; BAKENS, 2012). A necessidade de foco, por fim, deve evitar a possibilidade de
perda de atencdo quanto a pontos importantes que pode ocorrer devido a alternancia entre 0s
empreendimentos (ZIKA-VIKTORSSON; SUNDSTROM; ENGWALL, 2006).

O trabalho neste tipo de ambiente tipicamente envolve um cenario caracterizado por grande
necessidade de coordenacdo, multiplas tarefas, e uma grande quantidade de tempo de set-up ao
alternar entre as tarefas (ZIKA-VIKTORSSON; SUNDSTROM; ENGWALL, 2006). Em geral,
um conjunto limitado de recursos ¢ aplicado a gestdo de varios empreendimentos, no qual as

pessoas ficam alternando tarefas entre os maltiplos empreendimentos (FRICKE; SHENHAR,
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2000). Isso significa que os empreendimentos sdo integrados no sistema de gestdo do
proprietario dos recursos (ENGWALL; JERBRANT, 2003). Nesse caso, as ferramentas de
controle devem permitir um certo grau de integracdo das informacdes dos diferentes
empreendimentos (PENNYPACKER; DYE, 2002).

A interdependéncia entre os empreendimentos (PATANAKUL; MILOSEVIC, 2008) e a
sobrecarga de informacdes (ENGWALL; JERBRANT, 2003) apresentam desafios para este
tipo de ambiente. Por um lado, o uso de recursos compartilhados permite o compartilhamento
de conhecimentos (CANIELS; BAKENS, 2012). Dessa forma, as pessoas podem transferir o
conhecimento obtido em um empreendimento para os demais empreendimentos por elas
gerenciados (ZIKA-VIKTORSSON; SUNDSTROM; ENGWALL, 2006). E valido destacar,
porém, que 0s gerentes precisam lidar muitas vezes com empreendimentos diferentes
(CANIELS; BAKENS, 2012). Um entendimento claro das semelhancas e diferencas béasicas
entre os empreendimentos e 0 uso de recursos dedicados para 0s mesmos pode auxiliar na
gestdo do conhecimento (FRIKE; SHENHAR, 2000). Por outro lado, 0 uso de recursos
compartilhados pode fazer com que problemas em um empreendimento afetem os demais
(CANIELS; BAKENS, 2012). Por exemplo, 0 empreendimento que mais possui problemas é o
empreendimento que mais recebe atencdo (tempo dedicado), mesmo que com prejuizo aos

demais que até entdo se desenvolvem de maneira satisfatéria.

Além disso, os gerentes podem ficar sobrecarregados com a quantidade de informacGes
disponiveis para a tomada de decisdes, perdendo de vista as informac¢Bes mais importantes e
desconhecendo imprecisdes (CANIELS; BAKENS, 2012). De fato, a questdo sobrecarga, ndo
s0 de informagdes, mas de tarefas e rotinas em geral, € comum em ambientes de gestdo de
multiplos empreendimentos (CANIELS; BAKENS, 2012). Nesse caso, pode haver um excesso
de empreendimentos em relacdo ao nivel existente de recursos (ENGWALL; JERBRANT,
2003) e uma grande quantidade de informagdes inadequadas que podem influenciar
negativamente a tomada de decisdo (CANIELS; BAKENS, 2012). Essa sobrecarga, em geral,
resulta em um impacto negativo no desempenho do empreendimento (ZIKA-VIKTORSSON;
SUNDSTROM; ENGWALL, 2006). Assim, ambientes de gestdo de miultiplos
empreendimentos sdo muito dependentes de informacdes de boa qualidade, ja que os gerentes
tipicamente estdo sob pressdes extremas de tempo (sobrecarga) e ndo investigam com

frequéncia se as informacdes séo precisas e confiaveis (CANIELS; BAKENS, 2012).
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Em resumo, ambientes de gestdo de multiplos empreendimentos possuem questdes relacionadas
a conflitos sobre o fornecimento de recursos (e a distribuicdo da sua aten¢éo) e a adequacéo dos
controles, e também questdes relacionadas a gestdo do conhecimento (PAYNE, 1995). Devido
a complexidade inerente a esse tipo de ambiente, existe uma necessidade de planejamento e
controle sistematicos (ZIKA-VIKTORSSON; SUNDSTROM; ENGWALL, 2006).

2.3 CONCEITOS BASICOS SOBRE PLANEJAMENTO E CONTROLE DE
EMPREENDIMENTOS DE CONSTRUCAO

Planejamento pode ser entendido como um processo de tomada de deciséo que é realizado antes
da acdo, e que se esforca para projetar um futuro desejado e maneiras efetivas de torna-lo
realidade (ACKOFF, 1970). Mais especificamente, o planejamento deve responder as
seguintes questdes (LAUFER; TUCKER, 1987):

a) 0 que deve ser feito? (atividades);
b) como as atividades devem ser realizadas? (métodos);
c) quem deve realizar cada atividade e com quais meios? (recursos); e

d) quando as atividades devem ser realizadas? (sequéncia e tempo).

Segundo Laufer e Tucker (1987), o processo de planejamento deve compreender cinco etapas

principais:
a) preparacao do processo de planejamento:

- nesta etapa sdo definidos os niveis de planejamento a serem utilizados, a sua frequéncia de
atualizacdo, os horizontes de planejamento, o nivel de detalhamento, o grau da centralizacao, e
as técnicas e ferramentas de planejamento a serem empregadas (LAUFER; TUCKER, 1987).
Além disso, sdo definidos os principais envolvidos no processo de planejamento e controle e as
responsabilidades de cada um (FORMOSO et al., 2001). De acordo com Formoso et al. (2001),
essas definicOes sdo realizadas a partir de uma analise das condi¢cdes que influenciam as
atividades do processo, dependendo do ambiente em que a empresa esta inserida, assim como

da sua forma de atuagdo nesse meio.
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b) coleta de informagdes:

- a disponibilidade de informacGes para os tomadores de decisdo influencia diretamente a
qualidade do processo de planejamento e controle (FORMOSO et al., 1999). Essas informacdes
advém de documentos contratuais, condi¢cbes ambientais, técnicas construtivas, disponibilidade
e custo de recursos, planos de ciclos de planejamento anteriores, assim como de objetivos e
restricdes dos diferentes envolvidos no processo, tais como gerentes, projetistas, clientes, poder
publico e consultores (LAUFER; TUCKER, 1987).

c) elaboragéo dos planos:

- nesta etapa as decisdes sdo tomadas com base nas informacOes levantadas (LAUFER,;
TUCKER, 1987). Assim, os planos sdo elaborados a partir da utilizacdo de técnicas de
planejamento adaptadas aos recursos, prazos e custos de cada processo (LAUFER; TUCKER,
1987).

d) difusdo das informagdes:

- as informacdes geradas devem ser distribuidas para as pessoas certas (LAUFER; TUCKER,
1987). Assim, é importante definir para cada cliente interno, a natureza da informagédo
demandada, sua periodicidade, o formato a ser apresentado e o ciclo de retroalimentacdo
(FORMOSO et al., 2001).

e) avaliacdo do processo de planejamento:

- esta etapa tem como objetivo a melhoria do processo de planejamento em empreendimentos
futuros (LAUFER; TUCKER, 1987). Assim, o processo deve ser controlado a partir da
utilizacdo de indicadores de desempenho, tanto da producdo quanto do processo de
planejamento em si (LAUFER; TUCKER, 1987).

Estas etapas sdo apresentadas na Figura 4.
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Figura 4: Processo de planejamento
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Fonte: adaptado de Laufer e Tucker (1987)

Laufer e Tucker (1987) propdem ainda dois ciclos com o objetivo de explicitar o processo de

planejamento:
a) o ciclo de preparacdo e avaliacdo do processo de planejamento; e
b) o ciclo de planejamento e controle.

O ciclo de preparacdo e avaliacdo do processo de planejamento tem um carater intermitente e
refere-se as definicdes do processo de planejamento e controle no inicio do empreendimento, e
as avaliacOes desse processo realizadas durante ou ao final de cada empreendimento (LAUFER;
TUCKER, 1987). O ciclo de planejamento e controle compreende as etapas de coleta de
informacoes, de elaboragédo dos planos, e de difusdo das informacdes, seguidas da etapa de acéo,
referente a execucdo das atividades planejadas (LAUFER; TUCKER, 1987). Esse ciclo deve
ser continuo e se repetir varias vezes ao longo da realizacdo de um empreendimento, em
diferentes niveis hierarquicos, baseado nas defini¢Bes estabelecidas no ciclo de preparacéo e

avaliacdo do processo de planejamento (FORMOSO et al., 2001).

Diante da complexidade tipicamente existente em empreendimentos de construcdo, que
combinam interdependéncia e incerteza, o controle da producéo € imprescindivel para aumentar
a estabilidade e a previsibilidade do processo (BALLARD; HOWELL, 1998). O controle,
segundo Laufer e Tucker (1987), € 0 processo que garante a execuc¢do das atividades planejadas

e 0 cumprimento das metas estabelecidas através da medicéo e da avaliacdo de desempenho,
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permitindo a realizacdo de agOes corretivas quando esse desempenho ndo esté de acordo com o

programado, formando assim um ciclo continuo e efetivo de planejamento e controle.

A coordenacdo e a comunicacao sistematica entre os diferentes envolvidos no empreendimento,
como clientes, projetistas, autoridades, subcontratados e fornecedores, tém importante papel no
processo de planejamento, na medida em que facilitam a execucdo das atividades (LAUFER,;
TUCKER, 1987). Da mesma forma, a formalizacdo adequada do planejamento e controle
facilita o entendimento do processo, garantindo a consisténcia entre os diferentes niveis
gerenciais e viabilizando a coleta de dados para a retroalimentacdo (FORMOSO et al., 2001).
Em resumo, o processo de planejamento e controle envolve uma série de atividades, incluindo
a coleta e o processamento de dados, o envio de informacGes, a realizacdo de reunides, a
elaboracdo de planos e a tomada de decisdo (FORMOSO et al., 2001).

2.4 CONCEITOS BASICOS DE GESTAO DA PRODUCAO QUE PODEM SER
IMPLEMENTADOS ATRAVES DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO E CONTROLE

A gestdo da producédo apresenta uma base conceitual que tem o potencial de trazer beneficios
em termos de melhoria de eficiéncia e eficacia de sistemas de producdo, através da aplicacdo
de conceitos basicos. Existe um esfor¢o muito grande por parte de profissionais e pesquisadores
no sentido de adaptar alguns desses conceitos a outros setores (FORMOSO et al., 2001). Para
0s propositos deste trabalho, um conjunto de conceitos foram escolhidos como base para
comparar 0 SLP e o Scrum. Tais conceitos foram escolhidos por serem reconhecidamente
importantes no contexto de planejamento e controle de empreendimentos de construcéo e por
estarem sendo explorados em uma série de outros estudos sobre o tema (BALLARD;
TOMMELEIN, 2016). Abaixo, uma breve descri¢do de cada um deles:

a) medidas contra a variabilidade:

- 0s processos de producéo séo variaveis (KOSKELA, 1992). Existem duas razdes principais
para se reduzir a variabilidade. Primeiro, do ponto de vista do cliente, um produto uniforme é
mais bem aceito. Segundo, do ponto de vista da producdo, a variabilidade tende a aumentar o

tempo de ciclo, bem como as atividades que ndo agregam valor (KOSKELA, 1992). Shingo
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(1996) destaca a padronizacdo de procedimentos como o melhor caminho para se reduzir a

variabilidade.
b) gestdo participativa:

- a gestdo participativa € um atributo bem conhecido da gestdo da producdo (LIKER, 2005).
Nesse caso, enfatiza-se a cooperacdo entre departamentos e entre trabalhadores (DANKBAAR,
1997). Uma das ideias da gestdo participativa é tornar os trabalhadores engajados com a gestdo
dos processos de uma forma geral, dando condi¢bes aos mesmos para a identificacdo e
resolucdo de problemas e para a proposicdo de melhorias (LIKER, 2005). A medida que os
trabalhadores passam a contribuir nesse sentido, 0s mesmos passam também a se sentir mais
satisfeitos, 0 que os torna mais produtivos e cada vez mais interessados em contribuir com a
melhoria dos processos (LIKER, 2005). Uma pratica que exemplifica 0 uso da gestdo
participativa € o shop floor management, em que reunides entre os lideres e suas equipes
seguem uma rotina padronizada e o desempenho é discutido com o apoio de dispositivos visuais
(SUZAKI, 1993).

) aumento da transparéncia:

- a falta de transparéncia aumenta a propensdo a erros, reduz a visibilidade dos mesmos e
diminui a motivagdo por melhorias (KOSKELA, 1992). Assim, aumentar a transparéncia
significa tornar o processo de producdo visivel para facilitar o controle e a melhoria
(KOSKELA, 1992). Isso pode ser alcancado de diversas formas, tais como, remocao de
obstaculos visuais, divulgacdo da medicdo de desempenho, programas de melhoria,

organizacéo e limpeza do ambiente de trabalho, entre outros.
d) curto ciclo de controle e melhoria continua:

- 0 curto ciclo de controle esta relacionado ao conceito de tempo de ciclo. O tempo de ciclo
pode ser definido como a soma de todos os tempos (transporte, espera, processamento e
inspecdo) para produzir um determinado produto (KOSKELA, 1992). A aplicacdo desse
conceito estd fortemente relacionado a necessidade de comprimir o tempo disponivel como
mecanismo para forcar a eliminacdo da parcela de atividades que ndo agregam valor
(KOSKELA, 1992). A reducdo do tempo de ciclo traz outras vantagens (FORMOSO et al.,
2001): entregas mais rapidas ao cliente; a gestdo dos processos torna-se mais facil (menos coisas
para controlar); o efeito aprendizagem tende a aumentar; entre outros. Com relacéo a melhoria

continua, Koskela (1992) sugere que os esforcos em prol da reducdo das perdas e do aumento
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do valor devem ocorrer de maneira continua na organizagdo. Ainda segundo esse autor, a
melhoria continua pode ser alcancada na medida que outros conceitos vao sendo gradualmente
aplicados. Como exemplo, verifica-se que o0 aumento da transparéncia pode indicar, por

exemplo, possiveis areas de melhoria.
e) producéo puxada:

- a producgdo puxada é um conceito no qual a liberagdo de materiais ou informacdes no sistema
de producdo é baseado no estado do mesmo, observado através da quantidade de trabalho em
progresso (HOPP; SPEARMAN, 2000). Um dos principais beneficios obtidos com a utilizacdo
de um sistema puxado € justamente reduzir a quantidade de trabalho em progresso e os efeitos
negativos ocasionados pelo seu excesso, como, por exemplo, o fato de manter os problemas
ocultos (HOPP; SPEARMAN, 2000).

f) estabilidade basica:

- 0 conceito de estabilidade ¢é definido por Liker e Meier (2007) como a capacidade de produzir
resultados coerentes ao longo do tempo. Para Smaley (2005), esses resultados vdo depender da
consistente disponibilidade de recursos, tais como mao de obra, maquinas, materiais e métodos.
Segundo 0 mesmo autor, sem a disponibilidade desses quatro itens basicos, ndo é possivel dar
inicio a qualquer atividade de producéo.

Muitos destes conceitos estdo diretamente relacionados. Por exemplo, 0s conceitos de producéo
puxada, medidas contra a variabilidade e 0 uso de curtos tempos de ciclo contribuem para
reduzir a quantidade de trabalho em progresso. A combinacédo de gestéo participativa, aumento
da transparéncia e curtos ciclos de controle fornecem oportunidades para a ocorréncia de
melhoria continua. A estabilidade basica é considerada um conceito basico, que deve ser
alcancado antes da implementacao dos demais (Smalley, 2005). De fato, o nimero de relagdes

entre esses conceitos é grande.
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2.5 SISTEMA LAST PLANNER

O SLP é um método de planejamento e controle da producdo que foi originalmente
desenvolvido por Glenn Ballard e Gregory Howell para a inddstria da construcédo (BALLARD,
2000). 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 Produgéo (PCP) sugerido
por Laufer e Tucker (1987). O SLP surgiu com o propoésito de ser capaz de lidar com as
incertezas tipicamente existentes no setor da constru¢do (BALLARD, 2000).

Para Ballard (1994), os empreendimentos de construgdo requerem que 0 processo de
planejamento e controle seja feito por pessoas diferentes, em locais diferentes e em momentos
diferentes ao longo de seu desenvolvimento. Dessa forma, no SLP o processo de planejamento
e controle é tipicamente dividido em quatro niveis (HAMZEH; BALLARD; TOMMELEIN,

2012), os quais s&o explorados a seguir.

2.5.1 Planejamento de longo prazo

Para Formoso et al. (1999), neste nivel de planejamento devem ser estabelecidos o
sequenciamento, a duracdo e o ritmo das grandes etapas da obra. Pela forma como realiza a
programacdo, estabelecendo as metas do empreendimento, o planejamento de longo prazo é
tipicamente associado ao conceito de producdo empurrada, segundo o qual a realizacdo de uma
tarefa é planejada com base em uma projecdo da demanda (HOPP; SPEARMANN, 2000).
Laufer e Tucker (1987) salientam que o grau de detalhe deve aumentar em fungéo do intervalo
de tempo entre a preparagdo de um plano e a realizacdo da agéo planejada, crescendo com a
proximidade da implementagcdo. Planos que contém muitos detalhes podem se mostrar
ineficientes diante de uma situacdo de alta incerteza, devido ao esforco excessivo necessario
para atualiza-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, as quais
servirdo de base para o controle de prazos. Indicadores comumente utilizados neste nivel de

planejamento séo o desvio de prazo e o0 avanco fisico.

A elaboracdo dos planos deste nivel pode ser realizada através de diferentes técnicas de

programacéo, tais como diagrama de Gantt, técnicas de redes ou linha de balanco (LAUFER;
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TUCKER, 1987). Empresas que de fato desenvolvem o planejamento de longo prazo de
maneira formal, utilizam, em geral, pacotes computacionais existentes no mercado
(FORMOSO et al., 1999).

2.5.2 Planejamento de fase

Neste nivel é elaborado um plano para o desenvolvimento de cada fase do empreendimento
(HAMZEH; BALLARD; TOMMELEIN, 2012). Em uma obra, por exemplo, é preparado um
plano para a fase de fundagbes, outro para a fase de estruturas e assim por diante. 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).

Este planejamento quebra cada uma das fases da obra nas suas atividades constituintes e
programa as mesmas a partir da data-marco (data de encerramento da fase) para tras
(HAMZEH; BALLARD; TOMMELEIN, 2012). O planejamento de fase é realizado de forma
colaborativa a partir da incorporacdo de informacgfes das partes intervenientes (diferentes
disciplinas) e da identificacdo de conflitos operacionais e de passagens de bastdo entre as
mesmas (HAMZEH; BALLARD; TOMMELEIN, 2012). Em geral, para a elaboracdo desse
plano, pode-se utilizar uma planta do pavimento cujas tarefas entrardo no horizonte de
planejamento. A utilizagdo de simbolos gréficos coloridos pode facilitar a identificacdo dos
conflitos supracitados, bem como identificar o tamanho dos lotes de materiais a serem
disponibilizados as equipes e seus locais de descarga. Outra pratica utilizada nesse nivel de
planejamento esta relacionada a adigdo de folgas 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
de produgéo a ser seguida ao longo do desenvolvimento de uma fase do empreendimento
(BALLARD; HOWELL, 2003). Pode-se argumentar que, a partir da analise dos conflitos
operacionais e das passagens de bastdo entre as equipes de producéo antes do inicio da execucgéo
das atividades, é possivel definir a melhor sequéncia de execu¢do das mesmas, bem como

adequar da melhor maneira possivel um eventual compartilhamento de recursos.
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2.5.3 Planejamento de médio prazo

O planejamento de médio prazo é elaborado para identificar as tarefas que devem ser realizadas
nas proximas semanas e tomar as providéncias necessarias para que as mesmas possam ser
executadas (BALLARD; HOWELL, 1998). Esse nivel de planejamento busca proporcionar
uma visdo antecipada de algumas semanas (daquilo que esta por vir) sendo por isso denominado
Look-ahead planning ou Planejamento olhando para frente (FORMOSO et al., 2001). A
intencédo € fazer o que for possivel para preparar tudo aquilo que é necessario para executar o
trabalho, antes da semana que esse trabalho deve ser feito (BALLARD; HOWELL, 1998).

A ideia principal do médio prazo é identificar e remover sistematicamente as restrigdes, o que
permite proteger a producdo de variabilidades a montante (BALLARD, 2000). As restri¢coes
podem ser entendidas como o0s pré-requisitos necessarios que devem ser atendidos antes que
uma atividade possa comecgar. Em uma obra, por exemplo, sdo os trabalhos anteriores, as
informacdes, a méo de obra, os materiais, 0s equipamentos, as ferramentas, os locais, o clima,
entre outros (HAMZEH; BALLARD; TOMMELEIN, 2012).

Estas restricdes, quando identificadas, precisam de um responsavel para remové-las, uma data
limite para a remoc&o e uma tarefa a ser executada atribuida a elas (CODINHOTO et al., 2002).
Assim, os pré-requisitos vao sendo gradativamente puxados aos pacotes de trabalho (ALVES
etal., 2001). O indice de Remocéo de Restri¢des (IRR), medido pela relagio entre as restricdes
removidas e as restricdes identificadas (representado em porcentagem) é um indicador que
mede a eficacia desse processo (BALLARD, 2000).

Os pacotes de trabalho que tiverem suas restricdes removidas sdo entdo selecionados e
disponibilizados em um estoque de pacotes de trabalho passiveis de execucdo (BALLARD;
HOWELL, 1998). E com base nesse estoque que os pacotes de trabalho sdo puxados para o
planejamento de curto prazo e sé entdo atribuidos as equipes (BALLARD; HOWELL, 1998),
conforme pode ser visto na Figura 5. E preciso destacar que, se os problemas ndo forem
resolvidos no médio prazo, ou seja, se 0s pacotes de trabalho ndo tiverem suas restricbes
removidas, 0s mesmos ndo devem avancar para o curto prazo a fim de ndo impactar a producéo
(BALLARD; HOWELL, 2003). Essa pratica busca criar uma janela de confiabilidade no
horizonte de curto prazo (BALLARD; HOWELL, 1998) de tal forma que os pacotes de trabalho
que sdo atribuidos as equipes de producéo apresentem grande probabilidade de serem realmente
executados (KARTAM et al., 1995).
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igura 5: Protecdo da producdo no SLP
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O estoque de pacotes de trabalho passiveis de execucdo é tipicamente dividido em atividades
prioritérias e atividades reservas (BALLARD; HOWELL, 1998). As atividades reservas sao

definidas com o objetivo de assegurar a continuidade de trabalho para as equipes de produgéo,

caso a produtividade das mesmas exceda o previsto ou caso as atividades prioritarias nao

possam ser realizadas por algum motivo (CHOO et al., 1999).

2.5.4 Planejamento de curto prazo

O planejamento de curto prazo tem o papel de orientar diretamente a execucdo da obra

(FORMOSO et al., 1999). O horizonte de tempo adotado nesse nivel é, em geral, de uma

semana, podendo ser alterado em fungdo do grau de incerteza existente (BALLARD;
HOWELL, 1998).

O planejamento de curto prazo é realizado de forma colaborativa, sendo tipicamente

desenvolvido em uma reunido, na qual os pacotes de trabalho passiveis de execucéo atribuidos

as equipes de producdo por meio de negociacdo (BALLARD, 2000). As reunides nas quais o
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planejamento de curto prazo é desenvolvido contam usualmente com a participacdo de
diferentes intervenientes, como, por exemplo, o engenheiro residente da obra, o mestre de obras,

0S subempreiteiros, entre outros.

Ao final de cada ciclo de curto prazo sdo verificados se os pacotes de trabalho atribuidos as
equipes de producdo foram realizados ou ndo (BALLARD, 2000). O registro dessas
verificacOes serve de base para a geracdo do indicador Percentual de Pacotes Concluidos (PPC)
(BALLARD, 2000). Esse indicador é calculado pela razdo entre o nimero de pacotes de
trabalho de fato executados e 0 nimero de pacotes de trabalho planejados (representado em
porcentagem) (BALLARD; HOWELL, 1998).

Embora o PPC ndo meca a produtividade ou a producao diretamente, existe uma certa relacéo
entre 0 aumento do PPC e o aumento da produtividade das equipes de producéo, conforme
constatado em estudos de caso realizados por Ballard e Howell (1998). Esses mesmos autores
identificaram que a variabilidade nas taxas de produtividade das equipes de producdo diminui
a medida que o PPC aumenta, o que indica maior estabilidade do sistema produtivo e,

consequentemente, maior facilidade para conducao das atividades de controle.

Caso os pacotes de trabalho ndo tenham sido executados ou tenham sido executados de forma
diferente do planejado, a causa-raiz dos problemas devem ser sistematicamente identificadas
(BALLARD; HOWELL, 1998). O registro das causas levantadas serve de base para a geracéo
do indicador “Causas-raiz da ndo conclusao dos pacotes de trabalho” (BALLARD, 2000). Esse
indicador deve apoiar o desenvolvimento e a implementacdo de melhorias a fim de evitar a
recorréncia de problemas (BALLARD. 2000).

2.6 SCRUM

O Scrum é um método agil de gestdo de empreendimentos concebido por Ken Schwaber e Jeff
Sutherland entre 1993 e 1995 (SUTHERLAND, 2014). O Scrum oferece uma estrutura e um
conjunto de préaticas que permitem aos seus usuarios visualizar o que esta acontecendo durante
o desenvolvimento do empreendimento, e quando necessario, realizar os ajustes para alcancar
0s objetivos desejados (SCHWABER, 2004).
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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 Didrio, Revisdo da Sprint e Retrospectiva da Sprint)
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2016). O processo do Scrum é mostrado na Figura 6.

Figura 6: Esbocgo do Processo do Scrum
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Fonte: adaptado de Schwaber (2004)

2.6.1 Definicdes iniciais

O processo do Scrum inicia com uma visdo 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
avancga (SCHWABER, 2004).

O Dono do Produto é a pessoa responsavel por traduzir a visdo em uma lista inicial e geral de
requisitos do produto a ser desenvolvido (SUTHERLAND, 2014). Essa lista é chamada de
Backlog do Produto (SCHWABER, 2004). Os requisitos contidos nela devem ser priorizados
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de tal forma a gerar o mais alto valor possivel e entdo ser organizados em planos de entrega
(SCHWABER, 2004). O objetivo € criar condi¢des para que a funcionalidade mais importante
do produto seja construida primeiro (SCHWABER, 2004).

O Backlog do Produto priorizado é 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 sera utilizado, incorporando, por exemplo,
requisitos emergentes (SCHWABER; SUTHERLAND, 2016).

Todo o processo do Scrum é conduzido pelo Gestor do Scrum. (SCHWABER,;
SUTHERLAND, 2016). Esse gestor participa como um guia em todas as rotinas de

planejamento que ocorrem ao longo do desenvolvimento do empreendimento.

2.6.2 Sprint

Todo o trabalho é feito em Sprints. Uma Sprint € uma iteracdo (ciclo) de 30 dias, em que 0s
requisitos priorizados e selecionados do Backlog do Produto sdo transformados em um
Incremento  (SCHWABER, 2004). Esse Incremento pode ser entendido como uma
funcionalidade do produto a ser desenvolvido (SCHWABER, 2004). Cada Sprint inicia com a
reunido de Planejamento da Sprint, um evento de oito horas em que o Dono do Produto e a
Equipe de Desenvolvimento 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 o Incremento (SCHWABER,;
SUTHERLAND, 2016). Essa equipe é autogerenciada, 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 essa, 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 (SCHWABER; SUTHERLAND, 2016). A Equipe de
Desenvolvimento pode modificar o Backlog da Sprint ao longo da Sprint, adicionando novas

Douglas C. Hamerski (douglas_hamerski@hotmail.com) — Dissertagdo de Mestrado — PPGCI/UFRGS - 2019


mailto:douglas_hamerski@hotmail.com

40

tarefas quando necessério, ou removendo tarefas quando obsoletas (SCHWABER,;
SUTHERLAND, 2016).

2.6.3 Scrum Diario

A Equipe de Desenvolvimento realiza todos os dias durante 15min a reunido do Scrum Diario.
Esse evento tem por objetivo organizar de maneira colaborativa o trabalho de todos,
inspecionando e adaptando o desenvolvimento do empreendimento para alcangar o objetivo
estabelecido para a Sprint (SCHWABER; SUTHERLAND, 2016). Do ponto de vista
operacional, a reunido diaria é mantida sempre no mesmo horario e local, sendo conduzida de
forma dinamica, em que as discussdes ocorrem, em geral, com os profissionais em pé. Ao longo
da reunido, cada membro da Equipe de Desenvolvimento deve responder trés perguntas
(SCHWABER; BEEDLE, 2002):

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 reuniao do

Scrum Diario? e
C) quais obstaculos impedem a ele cumprir os compromissos acordados?

Com relacdo a ultima pergunta, é importante destacar que ndo ha um consenso na literatura
sobre o horizonte de planejamento a ser utilizado para a identificacdo dos obstaculos. O
horizonte pode variar de um dia até o empreendimento como um todo. Assim, em alguns casos,
é possivel argumentar que a terceira pergunta pode ser utilizada como base para a gestdo de

restricGes emergentes.

As tarefas combinadas nas reunides diarias ndo sao definidas por escrito, mas sim oralmente,
apenas antes de serem realizadas (KOSKELA; HOWELL, 2002b). Por vezes, um dispositivo
visual similar a um quadro de tarefas com o uso de post-its € utilizado como ferramenta para a
conducéo da reunido. Caso algum problema tenha ocorrido durante a realizacdo da tarefa, o
profissional deve anunciar na reunido seguinte (SCHWABER, 2004).

No final da Sprint (apds 30 dias), uma reunido de Revisdo da Sprint é realizada. Essa € uma

reunido de quatro horas, na qual a Equipe de Desenvolvimento apresenta o Incremento
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desenvolvido para o Dono do Produto. Nesse momento, esse Incremento é inspecionado, e 0
Backlog do Produto é adaptado, caso necessario, determinando o que pode ser feito a seguir
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2016).

Apo0s a Revisdo da Sprint e antes da proxima reunido de Planejamento da Sprint, o Gestor do
Scrum conduz uma reunido de Retrospectiva da Sprint, que conta com a participacdo da Equipe
de Desenvolvimento. Essa € 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
adapta-lo e torna-lo mais eficaz para a proxima Sprint (SCHWABER, 2004). Essa reunido toma
por referéncia a analise do Backlog do Produto e da linha de base de desempenho. Dois
indicadores sdo tipicamente utilizados na implementacdo do Scrum: graficos de burndown e
burnup (RUBIN, 2012). Esses indicadores relacionam quantidade de trabalho e tempo de forma
similar ao indicador de avanco fisico, ou seja, podem ser classificados como indicadores de
resultado. Ao final da reunido, é criado um plano para a implementacdo de melhorias
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2016). Juntas, a reunido de Planejamento da Sprint, de Scrum
Diério, de Revisdo da Sprint e de Retrospectiva da Sprint constituem as praticas empiricas de
inspecéo e adaptagdo do Scrum (SCHWABER, 2004).

2.7 CONSIDERACOES FINAIS

Abaixo um resumo das similaridades e diferencas entre 0 SLP e Scrum tomando por base os
conceitos de gestdo da producdo apresentados no item 2.4:

a) medidas contra a variabilidade:

- ambos os métodos buscam a reducdo da variabilidade através da identificacdo e remocao
sistematica de restri¢des (SLP) ou remocéo de impedimentos (Scrum), da realizacdo de curtos
ciclos de controle e da implementacdo de medidas corretivas. Uma das diferencas que pode ser
destacada nesse caso, esta relacionada ao fato de que a identificacdo e remocao de restri¢cdes no
SLP ocorre através um processo bem estruturado, que busca sistematicamente olhar para frente
com base em intervalos de tempo bem definidos e tomar as providéncias necessarias para que
as atividades possam ser executadas. No Scrum, o intervalo de tempo no qual se deve olhar para
frente para a remocédo de impedimentos ndo € bem definido, podendo variar de um dia para

alguns casos, até o empreendimento como um todo em outros. Outro aspecto a ser destacado €
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que ndo se discute na literatura sobre a forma de realizar o registro dos impedimentos
identificados no Scrum, tampouco como o controle das a¢fes necessarias para remover esses

impedimentos deve ser feita.
b) gestdo participativa:

- ambos 0s métodos enfatizam a gestdo participativa. Isso ocorre através da realizacao
sistematica de reunides de planejamento. Uma das diferengas existentes nesse caso, esta
relacionado ao fato de que no Scrum participam todos os responsaveis diretos pela execugdo
das atividades necessarias ao desenvolvimento do empreendimento. Isso contrasta com o SLP,
no qual os encarregados que participam das reunides de curto prazo tém a responsabilidade de

comunicar as atividades aos responsaveis diretos pela execucdo das mesmas.
) aumento da transparéncia:

- ambos 0s métodos permitem o aumento da transparéncia. No SLP, 0 aumento da transparéncia
é colocado em prética de diversas maneiras. Praticas que podem contribuir nesse sentido, séo,
por exemplo, o uso de planilhas relativamente simples (facil entendimento), a realizacéo
sistematica de reunides de planejamento (contato verbal direto), a divulgacdo da medicdo de
desempenho (indicadores que tornam visiveis as deficiéncias do processo servindo de base para
a implementacdo de melhorias), entre outros. O Scrum, por sua vez, permite 0 aumento da
transparéncia ndao sé pelo uso de dispositivos visuais (como o quadro de tarefas), mas
principalmente, pela intensa comunicacdo realizada através de rotinas padronizadas de
planejamento, como a do Scrum Diario. Esse processo permite uma intensa troca de
informac0es entre as tarefas e entre os profissionais. Um aspecto importante do Scrum que pode
ser destacado esta relacionado a medicdo de desempenho e sua divulgacdo. Na literatura, em
geral, existem relatos sobre o0 uso de indicadores de resultado (custo e tempo). Contudo, ndo ha
evidéncias sobre o uso de indicadores de processo, que tornem visiveis as deficiéncias do
processo e sirvam de base para a implementacdo de melhorias. Nesse caso, € possivel
argumentar que o aumento da transparéncia pela divulgacéo de medidas de desempenho é algo

pouco explorado pelo Scrum.
d) curto ciclo de controle e melhoria continua:

- ambos os métodos utilizam os conceitos de curto ciclo de controle e melhoria continua. O

curto ciclo de controle é colocado em pratica por meio das reunides de planejamento de curto
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prazo (tipicamente semanal) no caso do SLP e através das reunides diarias de planejamento no
caso do Scrum. Ambos os métodos se favorecem, assim, de beneficios relacionados a aplicagéo
do principio de reducdo do tempo de ciclo, conforme sugerido por Koskela (1992), como, por
exemplo, identificacdo rapida de problemas, diminuicdo da necessidade de estimativas de longo
prazo e introducdo de medidas corretivas de forma mais rapida. 1sso é particularmente
importante para o Scrum, principalmente quando da sua aplicacdo na industria de softwares,
devido ao elevado grau de incerteza tipicamente existente nessa industria. Em ambos 0s casos,
a combinacéo de gestdo participativa, transparéncia e curto ciclo de controle cria condi¢des para
a ocorréncia da melhoria continua. Do lado do SLP, o processo de investigacao e correcdo de
causas de ndo realizacdo dos pacotes de trabalho cumpre papel fundamental. Do lado do Scrum,
cabe destacar que ndo se discute na literatura sobre a forma de realizar o registro das causas das
atividades que ndo foram realizadas, uma vez que ndo existe um plano para ser preenchido
(assim como ocorre em reunides de planejamento do SLP), possivelmente devido ao caréater
mais dindmico de conducéo dessas reunides (reunides em pé baseadas em comunicagdo) e pela
participacdo de todos os membros da equipe. Apesar disso, a identificacdo de causas é
considerada pelo método, uma vez que se supde que os problemas enfrentados pelos
profissionais durante o ciclo de trabalho (um dia) sejam relatados e discutidos na reunido de
planejamento do dia seguinte. Nesse caso, deve-se tomar um cuidado para que a falta de
formalizacdo ndo provoque a perda de informacdes a respeito das causas dos problemas

identificados, que poderiam servir para uma implementacdo mais sistematica de melhorias.
e) producéo puxada:

- ambos 0s métodos utilizam o conceito de producdo puxada, tal como definido por Hopp e
Spearman (2000). No SLP é introduzido um conceito adaptado de producdo puxada, pois se
planeja com base no status do sistema. Préaticas de planejamento nos niveis de médio e curto
prazo dao énfase a aplicacdo desse conceito. No planejamento de médio prazo, os pré-requisitos
sdo puxados aos pacotes de trabalho através de uma série de agdes, como, por exemplo,
aquisicdo ou producdo de recursos. No planejamento de curto prazo, por sua vez, apenas 0S
pacotes de trabalho que tiverem suas restricdes removidas sdo puxados para o nivel operacional
para entdo serem atribuidos as equipes de produgdo. No Scrum também é introduzido um
conceito adaptado de producdo puxada, pois também se planeja com base no status do sistema,
mesmo que todos os aspectos ndo sejam explicitos ou bem desenvolvidos assim como € no SLP

(por exemplo, indefinicbes quanto ao processo de remocdo dos impedimentos). E possivel
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argumentar ainda que a verificagdo do status do sistema no caso do Scrum é realizada em curtos

intervalos de tempo, por meio das reunides diérias de planejamento.
f) estabilidade basica:

- ambos os métodos permitem a obtencdo gradual da chamada estabilidade basica. No SLP, isso
ocorre atraves da identificacdo e remocao sistematica de restricdes. No Scrum, a identificacdo
e remocdo de impedimentos que ocorre no planejamento do Scrum Diéario, se aplicada de
maneira mais sistemética (com o intervalo de tempo no qual se deve olhar para frente para a
remogdo de impedimentos mais bem definido, com sobreposicdo de horizontes de
planejamento) pode contribuir para a obtencdo gradual de um certo nivel de estabilidade basica.
No entanto, é possivel argumentar que a estabilidade bésica, tal como alcancada em sistemas
de producéo da manufatura dificilmente seré alcangada por completo no Scrum, quando da sua

aplicacdo a industria de softwares, devido as incertezas tipicamente existentes nessa industria.

A Figura 7 apresenta um resumo das praticas de planejamento e controle do SLP e do Scrum

que apoiam a aplicacao dos conceitos de gestdo da producédo analisados.
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Conforme apresentado na Figura 7, algumas das praticas de planejamento e controle de cada
método permite a aplicacdo de mais de um conceito de gestdo da produgdo. Por exemplo, a
pratica do SLP de identificar e remover sistematicamente as restricdes representa uma medida
contra a variabilidade, apoia a ocorréncia de melhoria continua, pode ser considerada uma
forma de producdo puxada e pode resultar em estabilidade bésica. No Scrum, a prética
conversas face a face frequentes é uma medida contra a variabilidade, aumenta a transparéncia

dos processos, cria um curto ciclo de controle e contribui para a melhoria continua.

Por um lado, o SLP e o Scrum tém algumas praticas de planejamento e controle em comum,
como reunides sistematicas de planejamento com a participacdo de diferentes intervenientes,
liberacdo de trabalho com base no status do sistema e uso de planos simples. Por outro lado,
também existem algumas diferencas (Figura 8). Por exemplo, algumas préaticas sdo realizadas
sistematicamente no SLP, enquanto préaticas semelhantes sdo realizadas no Scrum com base em
procedimentos ndo detalhados. Esse é o caso da identificacdo e remocao de restricdes ou
impedimentos, e identificacdo e eliminacdo de causas de problemas. Os procedimentos que
devem ser seguidos para implementar essas praticas ndo sdo bem discutidos na literatura da
APM. As reunides de planejamento do SLP sdo normalmente atendidas pelos lideres das
equipes de producdo, que devem comunicar as decisdes aos responsaveis pela execucdo das
atividades. No Scrum, os profissionais que executam as atividades participam de reunides de
planejamento. O SLP propde o uso combinado de indicadores de processo e resultado, enquanto
o Scrum é focado unicamente em indicadores de resultado. O Scrum enfatiza conversas face a
face frequentes e 0 uso de equipes auto-organizadas e multifuncionais, coisas que ndo sédo

exploradas na literatura do SLP.
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Figura 8: Diferencas entre o SLP e o Scrum
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3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo descreve o método de pesquisa adotado neste trabalho. A primeira secdo discute
0 posicionamento dessa pesquisa como Design Science Research (DSR). A segunda sec¢éo
apresenta a estratégia de pesquisa adotada nesse trabalho. A terceira secdo explica o
delineamento da pesquisa. A quarta secdo apresenta, por sua vez, a empresa na qual essa
pesquisa foi desenvolvida. Uma descricdo detalhada das atividades que foram realizadas ao
longo do estudo € apresentada na quinta se¢do, assim como suas fontes de evidéncia. Por fim,

0s constructos empregados para avaliagdo do artefato proposto sdo discutidos.

3.1 ABORDAGEM DE PESQUISA — DESIGN SCIENCE RESEARCH

A natureza e o contedo do problema, a opcdo em nivel filos6fico, bem como 0s recursos
disponiveis influenciam a escolha das abordagens e estratégias de pesquisa. A abordagem DSR,
também conhecida como Pesquisa Prescritiva (MARCH; SMITH, 1995) ou Pesquisa
Construtiva (LUKKA, 2003), pode ser entendida como um modo de produc¢édo do conhecimento
que busca resolver classes de problemas do mundo real por meio de conceitos de solucdes
(normalmente chamados de artefatos), ao mesmo tempo que busca o avan¢o do conhecimento
(VAN AKEN, 2004).

Van Aken (2004) explica que a DSR é particularmente relevante para a area de gestdo, uma vez
gue visa produzir conhecimento que pode ser aplicado na pratica para resolver problemas
gerenciais ao invés de apenas compreendé-los. A possibilidade de se obter beneficios praticos
com a realizacdo desse tipo de pesquisa pode ser um incentivo adicional para organizacgdes
colaborarem cada vez mais com o meio académico. Nesse sentido, Lukka (2003) explica que a

DSR permite, portanto, reduzir a distancia entre a pratica e a teoria.

O carater prescritivo da DSR se opde, em parte, as caracteristicas das pesquisas descritivas,
tipicas das Ciéncias Naturais e Ciéncias Sociais. A DSR trata de problemas mal definidos, sendo

que o desenvolvimento da solugéo &, de fato, considerado parte do entendimento do problema
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(HOLMSTROM; KETOKIVI; HAMERI, 2009). Esses mesmos autores defendem que em

DSR, portanto, os problemas ndo sdo descobertos, mas sim construidos.

Pesquisas orientadas pela DSR ndo precisam obrigatoriamente gerar uma solucdo totalmente
nova, sendo suficiente a proposicdo de melhorias a solucbes existentes (MARCH; SMITH,
1995). Apesar da énfase em contribuicGes praticas, a DSR deve também ter contribuicdes
tedricas para o campo de conhecimento existente (VAN AKEN, 2004). No entanto, é valido
ressaltar que essas contribuigdes tedricas estao tipicamente em um nivel inferior de abstracao,
se comparado com as teorias descritivas das Ciéncias Naturais. Em meio a esse contexto, Van
Aken (2004) argumenta que a DSR deve possibilitar a generalizacao das prescri¢cdes para uma
classe de problemas, definida como um problema caracteristico a um certo campo de aplicagéo.
O conhecimento gerado pela DSR € do tipo prescritivo e multidisciplinar, pois é voltado a
resolver problemas considerando o contexto no qual os resultados sdo esperados e a0 mesmo
tempo, abstrato e passivel de generalizacédo, de tal forma que o artefato possa ser replicado em
outras situacdes ou problemas semelhantes (VAN AKEN, 2004).

Segundo Lukka (2003), as principais caracteristicas da DSR séo:
a) o foco em problemas do mundo real relevantes para que sejam resolvidos;
b) a producdo de uma construcao inovadora buscando resolver o problema real;

c) uma tentativa de implementacdo da construcdo desenvolvida, testando sua aplicabilidade

pratica;

d) o envolvimento e a cooperacao entre o pesquisador e 0s demais participantes, na forma de

uma equipe, que propicie um aprendizado baseado na experimentagao;
e) uma ligacdo explicita a um conhecimento teorico prévio; e
f) a reflex&o acerca das evidéncias empiricas com base na teoria.

Com relacéo aos produtos finais do processo de pesquisa do tipo DSR, March e Smith (1995)

sugerem que quatro tipos de artefatos ou produtos podem ser criados:

a) constructos - constructos ou conceitos que formam o vocabulario de uma éarea do

conhecimento;
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b) modelo - um conjunto de proposi¢cbes ou declaragdes que expressam relages entre

constructos;

¢) método - um conjunto de passos para executar uma tarefa. Os métodos séo baseados em uma

série de constructos subjacentes (linguagem) e uma representacdo (modelo) da solucéo; e
d) instanciacéo ou implementacéo - a operacionalizacao de constructos, modelos ou métodos.

Neste trabalho, a abordagem de pesquisa se enquadra como DSR, devido ao fato de propor um
artefato que tem como objetivo solucionar um problema do mundo real*, a0 mesmo tempo que
busca o avanco do conhecimento tedrico. Por se tratar de um trabalho desenvolvido em um
contexto em que a complexidade é um fator preponderante a ser considerado, o termo solugéo,
tipicamente utilizado em pesquisas do tipo DSR é encarado, nesse caso, COmo uma resposta
momentanea a um problema especifico, ou uma contramedida, que pode servir até que uma
maneira melhor de abordar o problema seja encontrada ou as condi¢des mudem. Cabe salientar
ainda que essa pesquisa possui um carater um pouco exploratorio, pois busca investigar um
assunto pouco abordado na literatura - planejamento e controle de empreendimentos de
construcdo em ambientes de gestdo de multiplos empreendimentos a partir da combinacédo de
elementos da LP (aplicada a construcdo) e da APM, aumentando o conhecimento sobre o tema

em questéo.

O artefato produzido nesta pesquisa € um modelo de planejamento e controle. O modelo foi
inicialmente concebido tendo por referéncia uma Unica tipologia de empreendimentos
(implantacdo de lojas novas em shopping center). A empresa possui pelo menos outras quatro
tipologias de empreendimentos. A decisao de iniciar com uma Unica tipologia como unidade de
analise foi tomada para possibilitar uma analise mais aprofundada de seus processos. O fato de
0s processos dessa tipologia serem mais amplos e consolidados que o das demais, conforme

relato dos gerentes das equipes DAE, influenciou essa definicao.

Potenciais usuarios do artefato proposto sdo profissionais de empresas que atuam no segmento
do mercado estudado ou em segmento semelhante (a aplicacdo do mesmo a outras realidades
necessita estudos prévios e possiveis adaptacfes, conforme explicado no item 1.5). O modelo

combina elementos do SLP e do Scrum. As contribuicfes tedricas dizem respeito a reflexdo

4 O objetivo desta pesquisa ndo era apenas descobrir fatos, mas ajudar na alteragdo de certas condigdes tidas como
insatisfatorias.
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sobre o processo de desenvolvimento do artefato no contexto estudado. Além disso, esse
trabalho contribui teoricamente através da identificagdo das principais similaridades e

diferencas entre o SLP e o Scrum.

3.2 ESTRATEGIA DE PESQUISA

A DSR pode ser conduzida através de diferentes estratégias de pesquisa, tais como a pesquisa-
acdo e o estudo de caso (HOLMSTROM; KETOKIVI, HAMERI, 2009). No presente trabalho,
a DSR é entendida como um modo de producdo do conhecimento e a pesquisa-a¢gdo como uma
das formas possiveis de alcancar esse tipo de producdo do conhecimento.

A pesquisa-acdo € uma estratégia de pesquisa social, concebida e realizada em estreita
associacdo com a acao e a resolucdo de um problema coletivo, no qual os pesquisadores e as
pessoas envolvidas no problema atuam cooperativamente (THIOLLENT, 2005). Segundo
Thiollent (2005), a pesquisa-a¢do normalmente tem dois objetivos. O primeiro esta relacionado
a construcdo de conhecimento e o segundo esta relacionado a realizacdo de mudancas em
alguma comunidade ou organizacdo. Nesse tipo de estratégia de pesquisa, existe um ciclo de

aprendizagem o qual é tipicamente dividido em cinco etapas (THIOLLENT, 2005):
(a) diagnostico;

(b) planejamento da agéo;

(c) realizagéo da acdo;

(d) avaliacao; e

(e) reflexdo.

A estratégia de pesquisa do tipo pesquisa-a¢ao, como originalmente desenvolvida nas Ciéncias
Sociais, ndo foca na definicdo de um artefato ou no desenvolvimento de conhecimento a partir
do uso ou avaliacdo desse artefato, como usualmente realizado em DSR. Cole et al. (2005)
destacam as sinergias entre essas abordagens e argumentam que a DSR se beneficia de alguns

critérios de realizacdo da pesquisa-acdo, como, por exemplo, a etapa de avaliacdo, comumente
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realizada nesse tipo de pesquisa. Em alguns casos em que ocorre 0 uso combinado dessas
abordagens, o artefato acaba emergindo da interagdo com o contexto organizacional (SEIN et
al., 2011).

Ainda no que se refere a relacdo entre pesquisa-acdo e DSR, Jarvinen (2007) identificou
algumas semelhancas entre elas, como o fato de que ambas as abordagens de pesquisa
geralmente envolvem ac¢0es, avaliagdo de resultados e producéo de conhecimento. Para Sein et
al. (2011), a pesquisa que combina pesquisa-acdo e DSR deve ser estruturada como Action
Design Research, pois segundo 0os mesmos, em meio a um ambiente em que ocorre 0
desenvolvimento da solugdo com a colaboracgéo direta dos profissionais, ndo existe uma clara
separacdo entre construir e avaliar o artefato. Nesse sentido, alguns autores comentam que 0s
participantes do processo de desenvolvimento (profissionais) tém importante papel para um
bom funcionamento da solucdo na pratica (KASANNEN; LUKKA; SITONNEN, 1993). A
Action Design Research foi desenvolvida para apoiar pesquisas na area de Tecnologia da
Informacdo (TI), mas é baseada em principios similares ao da pesquisa-a¢cdo, como a
necessidade de compartilhamento e colaboracdo entre pesquisadores e ambiente analisado
(SEIN et al., 2011).

A principal diferenca entre uma investigacao do tipo pesquisa-acéo tradicional e a estratégia de
pesquisa adotada neste estudo é que um dos resultados dessa investigacao é um artefato. Logo,
0 presente trabalho é caracterizado como DSR conduzida através de uma estratégia de pesquisa
similar a pesquisa-acdo. O artefato em questdo (modelo de planejamento e controle) foi
concebido, desenvolvido e avaliado em colaboragdo com uma organizacdo parceira. Todo o
processo de construgdo do artefato foi realizado por uma equipe, formada por profissionais
dessa empresa e pelo pesquisador. O desenvolvimento do artefato ocorreu atraves de ciclos de
aprendizagem, assim como tipicamente ocorre em trabalhos que adotam a estratégia de pesquisa
do tipo pesquisa-acdo. O pesquisador ndo teve, portanto, o controle total sobre os eventos.
Como todo o processo de pesquisa desse tipo requer um tempo consideravel e muita dedicagao

por parte do pesquisador, um unico estudo empirico foi realizado nessa pesquisa.
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3.3 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Conforme ja apresentado no capitulo 1 (Introducdo), o ponto de partida para o desenvolvimento
deste trabalho foi um problema real identificado em uma empresa varejista brasileira do setor
da moda. O projeto de pesquisa do qual essa pesquisa faz parte foi dividido em trés grandes

topicos:

a) mapeamento do processo dos empreendimentos;

b) sistema de planejamento e controle dos empreendimentos; e

c) relacdo com fornecedores e governanca da cadeia de suprimentos.

Esta dissertacdo foi desenvolvida tendo como foco principal o segundo topico — sistema de
planejamento e controle dos empreendimentos. Inicialmente, o pesquisador auxiliou no
desenvolvimento de outro estudo que estava sendo realizado dentro do mesmo projeto de
pesquisa. Esse primeiro estudo foi desenvolvido por Cevallos (2018) e teve por foco principal
0 primeiro topico do projeto de pesquisa — mapeamento do processo dos empreendimentos.
Auxiliar no desenvolvimento desse primeiro estudo facilitou a familiarizacdo do pesquisador
com o ambiente investigado e contribuiu significativamente no desenvolvimento da primeira

etapa da pesquisa.

O delineamento da pesquisa é apresentado na Figura 9. O trabalho ndo seguiu de maneira rigida
um conjunto de passos, mas se aproximou da sequéncia de passos sugerida por Vaishnavi e
Kuechler (2007):

a) consciéncia do problema;
b) sugestao;

¢) desenvolvimento;

d) avaliacdo; e

e) concluséo.

Douglas C. Hamerski (douglas_hamerski@hotmail.com) — Dissertagdo de Mestrado — PPGCI/UFRGS - 2019


mailto:douglas_hamerski@hotmail.com

56

Contudo, neste trabalho é proposta uma adaptacao das fases dos autores acima mencionados,
como sugerido por Sein et al. (2011), considerando o desenvolvimento e a avaliagdo na mesma
fase, devido a forte interacdo dessas fases quando a estratégia de pesquisa do tipo pesquisa-acao
¢ adotada. Néo foi possivel distinguir claramente a separacdo das fases, pois as mesmas nédo
formaram uma sequéncia linear de desenvolvimento, mas sim um processo iterativo para
desenvolver e melhorar a solugdo, através de uma série de ciclos de aprendizagem, conforme

mencionado por Susman e Evered (1978) e mostrado na Figura 9.

Figura 9: Delineamento da pesquisa

Revisdo de Literatura
O O

problema

e Avaliacdo

a) Compreensdo do z b) Concepcéo z ¢) Desenvolvimento z d) Conclusdo

Entendimento 1

preliminar do
problema real :
I

Andlise critica das contribuicdes praticas e tedricas

Definicdo final do modelo de planejamento e controle

; i
. 1 | 1
i 1 : = |
i e g ]
. i Modelo I Planejamento Agdo :
- H ti  plangjamento e ! —)
& 1 5. controle ! !
g 1 problema N !
I i (versdo 1) i :
i ! versdo
% M W '
k I
k I
; |

E importante destacar que algumas das caracteristicas tipicamente existentes em pesquisas do
tipo DSR ocorreram ao longo do desenvolvimento deste estudo. Primeiro, que enquanto as
decisbes a respeito do processo de implementacdo do artefato proposto eram realizadas de
maneira colaborativa com a empresa, existiu um processo interno por parte do pesquisador com
relacdo a construcdo do mesmo. Segundo, que o problema dessa pesquisa estava inicialmente
mal definido. E possivel argumentar que o pesquisador comegou a ter um diferente nivel de
entendimento do problema ao longo da evolucdo do trabalho. Cabe salientar ainda que o
pesquisador teve o papel de facilitador durante o processo de implementacdo do artefato
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proposto, promovendo a comunicacdo entre pesquisadores, professores e profissionais da

empresa.

A partir da definicdo do escopo e do contexto da pesquisa foram definidas duas grandes etapas.
A primeira etapa teve por objetivo entender o problema real de maneira preliminar e holistica.

Essa etapa foi realizada entre setembro de 2017 e agosto de 2018.

A segunda etapa, por sua vez, teve por objetivo testar praticas de planejamento e controle no
contexto estudado, através da concepcédo e implementacdo da versdo 1 do modelo. Essa etapa
da pesquisa envolveu a implementacdo de algumas préaticas de planejamento e controle nos
processos de gestdo de algumas rotinas ja existentes no setor (reunides regulares e reunides ndo

regulares). A primeira versdo do modelo foi concebida com base em:

a) revisao de literatura;

b) resultados obtidos com a primeira etapa da pesquisa; e

(c) discussdes realizadas com a equipe.

A segunda etapa da pesquisa foi realizada entre agosto de 2018 e marco de 2019.

Ao longo do desenvolvimento da pesquisa, ocorreram basicamente dois tipos de ciclos de
aprendizado: grande (ao final de cada etapa da pesquisa) e pequeno (horizonte de uma semana
resultado da observacdo participante em reunides regulares durante o processo de

implementacdo da versdo 1 do modelo no nivel de curto prazo).

E importante destacar que esta pesquisa teve uma natureza predominantemente qualitativa e,
sendo assim, a coleta de dados utilizou préaticas recomendadas para pesquisa qualitativa, como,
por exemplo, triangulacdo de dados a partir de diferentes fontes de evidéncia, consideracdo da
perspectiva de outros pesquisadores sobre o trabalho desenvolvido, didlogo com profissionais
da empresa investigada, no qual buscou-se obter a visdo dos mesmos a respeito dos resultados
encontrados, entre outras. A adogdo dessas estratégias se justifica em defesa aos méritos
cientificos que uma estratégia de pesquisa do tipo pesquisa-agédo requer com relacdo a validade

de seus dados.

A revisdo bibliografica foi realizada ao longo de toda a pesquisa, servindo de auxilio para a
compreensdo do problema real e para a concepcao do artefato, além de permitir a reflex&o sobre

a contribuicao para o avancgo do conhecimento.
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Por fim, apds um periodo de analise e abstracdo (tomando por base as experiéncias realizadas)
foi proposta uma verséo final do artefato. Concomitantemente, foram desenvolvidas as

contribuicdes teoricas desta pesquisa.

3.4 DESCRICAO DA EMPRESA

A empresa na qual o estudo empirico foi desenvolvido é uma empresa varejista brasileira do
setor da moda. A organizacdo é considerada uma das maiores empresas varejistas do pais,

possuindo mais de 20.000 empregados.

O grupo fundador da empresa iniciou suas opera¢es em 1912. O primeiro ponto de venda para
a comercializacdo de artigos téxteis, contudo, so6 foi inaugurado em 1922. A partir de 1940, a
empresa passou a comercializar um mix amplo de produtos e se tornou uma loja de
departamentos. Em 1965, devido ao seu crescimento e evolucdo, 0 grupo optou por tornar
independentes as diferentes empresas que o formavam, ocasido em que a empresa atual foi
constituida. Em 1991, a empresa (que contava ha época com apenas 8 pontos de venda), passou
por uma profunda reestruturacdo. O modelo de loja de departamentos com mix amplo de
produtos foi substituido pelo conceito de loja de departamentos com especializagdo em moda e
produtos mais focados no publico feminino. Em 1994, a empresa iniciou a operacionalizacéo
de um plano de expanséo, inaugurando as primeiras lojas fora do estado do Rio Grande do Sul.
Em 2014, a empresa passou a estar presente em todo o pais, e em 2017 inaugurou suas primeiras
lojas no exterior. Em 2018, a empresa alcangou o0 nimero de 356 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 &reas centrais urbanas.

A empresa vem inaugurando desde 2006, em média, 22 lojas por ano. A organizacdo tem
previsto inaugurar, em media, 30 lojas novas por ano até o ano de 2021. Em 2018, 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.
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Além de continuar com o plano de expansdo iniciado em 1994, a empresa tem buscado
continuamente a melhoria das lojas existentes, através da realizagdo de reformas. Para se ter

uma nocgdo, 22 lojas foram reformadas em 2016, 25 em 2017 e 44 em 2018.

Dentro da sua estrutura organizacional, a empresa possui diversos setores, entre eles 0 DAE
(principal envolvido neste estudo empirico). Conforme comentado anteriormente, o DAE é
responsavel pela gestdo das etapas de projeto e obra dos empreendimentos de construcéo da
organizacdo, incluindo a implantacao de lojas novas e a reforma de lojas existentes. Esse setor
tem buscado, ao longo do tempo, implementar melhorias nos seus processos de gestdo para
atacar, na medida do possivel, problemas como custos adicionais, atrasos e falta de qualidade.
Todo esse processo foi visto como uma oportunidade para o desenvolvimento de pesquisa

através da participacdo e engajamento dos seus profissionais.

3.5 PROCESSO DE PESQUISA

Ao longo do estudo foram utilizadas diferentes fontes de evidéncia de tal forma a criar um estilo

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

3.5.1 Etapa 1l

A etapa 1 envolveu as seguintes atividades:

a) Entendimento geral do setor;

b) Entendimento geral do PDP da empresa;

c) Caracteristicas gerais dos empreendimentos da empresa; e
d) Sistema de planejamento existente.

A primeira etapa da pesquisa teve inicio com a inserc¢do do pesquisador no contexto estudado.
Isso ocorreu no més de setembro do ano de 2017. A partir dessa data o pesquisador comegou
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entdo a participar das rotinas diarias da empresa e coletar diferentes fontes de evidéncia® com
0 objetivo de aprofundar o entendimento do problema real. Participar das rotinas diarias da
empresa foi fundamental para estabelecer uma relacdo de confianga muatua com 0s seus

profissionais.

Ao longo da primeira etapa, foram utilizadas as seguintes fontes de evidéncia: 1 visita a obra
em execucdo da empresa; 1 participagcdo no workshop que o DAE faz anualmente com os
fornecedores para alinhar processos e identificar dificuldades e oportunidades de melhoria; 36
visitas a empresa (acompanhamento das rotinas diarias do setor); 6 participacdes em reunides
regulares DAE; 6 entrevistas abertas (todas individuais) com os gerentes das equipes DAE; 8
entrevistas abertas (todas individuais) com membros do corpo técnico DAE; andlise de
documentos e outros dados disponibilizados pela empresa; analise de dados primarios
(coletados pelo pesquisador®); e auxilio no desenvolvimento de outra pesquisa, conforme pode

ser visto na Figura 10.

A participacdo nas reunides existentes no setor permitiu identificar o que realmente ocorria
durante esses encontros. Apesar do foco do presente estudo estar nas equipes de arquitetura e
engenharia (principais responsaveis pela gestdo das etapas de projeto e obra dos
empreendimentos), a observacao participante também foi realizada nas outras reunides do setor
com o objetivo de se obter informacdes adicionais que pudessem colaborar com o entendimento
do contexto e com a identificacdo de possiveis oportunidades de melhoria para 0 processo de
planejamento e controle. As contribuicdes provenientes da observacdo participante
corroboraram com resultados apontados por outras fontes de evidéncia. Por exemplo,
problemas pontuais discutidos durante as reunifes semanais acabavam provocando atrasos em

determinadas obras, que eram mostrados nos indicadores de resultado utilizados pela empresa.

Outra fonte de evidéncia desta etapa foi a observacao direta, com o pesquisador inserido no
ambiente de trabalho do setor. Essas observacGes foram intercaladas com outras fontes de
evidéncia e todo esse processo serviu de base para conhecer melhor o contexto e a rotina do

departamento.

5> O pesquisador frequentou a empresa investigada pelo menos trés vezes por semana durante todo o periodo do
estudo (entre setembro de 2017 e margo de 2019).

® Esta tarefa foi realizada em colaboracdo com o pesquisador Cristian Cevallos.
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A participagdo nas reunides e as entrevistas abertas foram registradas por gravacéo de audio e
anotacOes. Um dos objetivos das entrevistas foi entender as interacdes entre os profissionais
das diferentes subareas que compde o DAE, bem como os principais desafios enfrentados por

cada um na percep¢do dos mesmos, principalmente com relacdo ao processo de planejamento

e controle.
Figura 10: Fontes de evidéncia utilizadas na etapa 1 do estudo empirico
Fonte de NUmero . - Lo
evidéncia fontes A partir de Objetivos principais
- Visita & obra em execucdo (1)
Observagio 38 - Participacéo workshop parceiros

direta informal DAE (1)

- Participacdo nas rotinas diérias
DAE (36)

Observagéo 6

participante - Reunides regulares DAE (6)

. - Gerentes das equipes DAE (6)
Entrevista 14 v Entendimento geral do setor

aberta - Corpo técnico DAE (8)

: : v'Entendimento geral do PDP da
- Planilhas de gestdo - arquitetura empresa

/ visual merchandising /

engenharia (3) v Caracteristicas gerais dos
empreendimentos da empresa

- Diagnostico de visibilidade (1)

Anélise de 8 v'Sistema de planejamento existente
- Mapa de processos para

documento .
desenvolvimento de
empreendimentos (1)
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Gerenciamento / Apresentacao
empresa (3)
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3.5.2 Etapa 2

Uma atividade chave para a concepcéo da versdo 1 do modelo foi 0 mapeamento de processos
dos empreendimentos realizado pelo pesquisador Cristian Cevallos. A realizacdo dessa
atividade permitiu ao pesquisador visualizar certos detalhes dos processos de criagéo do produto
(empreendimento) e identificar dificuldades, problemas e oportunidades de melhoria com
relacdo aos mesmos e também com relacdo aos processos de gestdo propriamente ditos. Uma
vez estabelecida a primeira versdo do mapa de processos dos empreendimentos, o pesquisador

passou entdo a investigar como realizar a gestdo dos empreendimentos com base naquele mapa.

Inicialmente, um longo processo de reflexdo para aprofundar a compreensdo do problema real
foi realizado através de discussfes com membros do corpo técnico DAE e com o grupo de
pesquisadores participantes do projeto’. As principais fontes de evidéncia que subsidiaram essa

reflexdo foram aquelas ja apresentadas na Figura 10.

Tomando por base as discussdes realizadas com membros do corpo técnico DAE e com o grupo
de pesquisadores, reunides de trabalho foram realizadas pela equipe para a concepcéo inicial
(design) da versdo 1 do modelo (foram realizadas um total de 3 reunifes). Realizar o processo
de construcédo da primeira versdo do modelo em conjunto com esses profissionais possibilitou
a incorporacdo de certas caracteristicas tidas como necessarias para torna-lo mais adequado ao
contexto da organizagdo. Durante essas reunides, 0 pesquisador apontou 0s pontos positivos e
as oportunidades de melhoria identificadas durante a primeira etapa da pesquisa, com foco no
processo de planejamento e controle. No decorrer das reunides ocorreram discussoes tedricas,
destacando-se, por exemplo, a importancia da hierarquizacdo do processo de planejamento e
controle e também discussdes de carater mais pratico, como, por exemplo, a importancia de
aproveitar as rotinas ja existentes no setor. Apos a realizagdo de duas reunifes de discussao, o

pesquisador realizou a concepcao inicial do modelo.

’Uma série de reunides entre os pesquisadores participantes do projeto foram realizadas ao longo desta
investigacdo. O objetivo dessas reunides era discutir os resultados obtidos ao longo do estudo e planejar de maneira
conjunta os préximos passos a serem realizados.
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A concepcao inicial realizada pelo pesquisador foi entdo apresentada para a equipe na reunido
seguinte. Algumas discussdes foram realizadas e oportunidades de melhoria foram

incorporadas a versdo 1 do modelo, principalmente com relacdo a sua representacdo grafica.

ApoOs a apresentacdo, a equipe optou por apresentar a concepc¢ao inicial da primeira verséo do
modelo aos gerentes de arquitetura e engenharia. Para isso, foi realizada uma reunido entre esses

gerentes e a equipe. Essa reunido teve por objetivo:
a) apresentar a concepcdo inicial da verséo 1 do modelo; e
b) discutir os conceitos, principios e ideias por trds da concepcao inicial.

No fim da reunido, os gerentes das equipes de arquitetura e engenharia destacaram a
importancia de aproveitar as rotinas ja existentes no setor, o que reforcou aquilo que ja era
discutido nos primeiros encontros da equipe. Além disso, 0s gerentes sugeriram que a versao 1
do modelo fosse apresentada também para todo o DAE para disseminar as iniciativas que
estavam sendo propostas e que alterariam, em partes, o processo de planejamento e controle

dos empreendimentos do setor.

Apos a reunido realizada junto aos gerentes, foi realizada uma apresentacdo da concepgao
inicial da versdo 1 do modelo para todo o setor. Nesse evento, foi destacado pelo corpo técnico
DAE a necessidade de dar visibilidade aos empreendimentos que sdo desenvolvidos ao longo
do ano no setor (portfélio). Com base nisso, foi identificada a oportunidade de criacdo de um
dispositivo visual para a representacdo do planejamento de longo prazo dos empreendimentos

desenvolvidos na area (incluindo a implantacéo de lojas novas e a reforma de lojas existentes).

A equipe realizou entdo uma reunido para criar um painel que permitisse a representacdo de
todo o portfolio de empreendimentos de construcdo que a empresa desenvolve ao longo do ano.
Esse painel foi criado com o uso de post its e fixado em uma zona de exposic¢do. Essa foi a
primeira iniciativa com relagdo ao processo de implementacgéo da verséo 1 do modelo. A partir
desse momento, esse dispositivo visual (representacéo simplificada do planejamento de longo

prazo) passou a fazer parte de algumas das rotinas da area.

Outra sugestdo do corpo técnico DAE foi revisar os pontos de controle do planejamento de
longo prazo dos empreendimentos com foco nas etapas de projeto e obra. Para facilitar o
controle geral de cronogramas do portfélio, a empresa possui mais ou menos bem definidos
alguns pontos de controle que possuem datas-marco em relacéo a data de inauguracao da loja.

Isso ocorre para as etapas de projeto e obra dos empreendimentos da organizacdo. Essas datas-
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marco padrdo tem sido estimadas pelas equipes com base na experiéncia adquirida com a
realizacdo de empreendimentos passados.

O processo foi realizado a partir de uma série de reunides com intervenientes das diferentes
subareas DAE (foram realizadas um total de 7 reunides, algumas individuais e algumas em
grupo). O foco nesse momento foi na tipologia implantacéo de lojas novas em shopping center.
Durante as reunides, as sugestdes do pesquisador focaram na reducdo do nimero de pontos a
controlar, tomando por base a premissa de que planos de longo prazo que contém muitos
detalhes podem se mostrar ineficientes diante de uma situacdo de alta incerteza, devido ao
esforgo excessivo necessario para atualizé-los (LAUFER; TUCKER, 1987).

Os refinamentos realizados no planejamento de longo prazo da tipologia implantacdo de lojas
novas em shopping center ndao foram implementados, visto que a empresa estava passando
naquele momento da pesquisa por um processo de troca de ferramenta de TI para
operacionalizacdo de cronogramas. Contudo, os refinamentos realizados tém sido utilizados
como referéncia para esse processo (0 processo de implementacdo da ferramenta de Tl em

questdo ainda ndo havia sido finalizado até o término desse estudo).

Antes de propor os procedimentos para o planejamento de curto prazo, foram acompanhadas
novamente as reunides semanais de arquitetura e engenharia para analisar em maior
profundidade oportunidades de melhoria relacionadas ao processo de planejamento e controle
(foram acompanhadas um total de 2 reunides - 1 reunido do time de arquitetura e 1 reuniéo do
time de engenharia). Com base nos insights provenientes da participacdo nessas reunides, o
pesquisador desenvolveu procedimentos para a operacionalizacdo da versdao 1 do modelo no
nivel de curto prazo. Esses procedimentos foram compostos por uma planilha para o registro
do plano de curto prazo e um roteiro sugerido para a conducéo das reunides. Apos a concepgéao,
os procedimentos foram entdo apresentados para a equipe em uma reunido. Nessa reunido,
algumas sugestdes foram feitas pelos profissionais, como, por exemplo, pequenas alteraces no
formato de apresentacdo das informacdes na planilha a ser utilizada para o registro do plano de
curto prazo. A partir da incorporacéo dessas alteragdes, os procedimentos desenvolvidos foram
entdo apresentados para os gerentes de arquitetura e engenharia. Os gerentes fizeram diversos
comentarios e propuseram pequenas modificacbes nos procedimentos propostos. Nessa

reunido, foi definida ainda a estratégia de implementacdo desses procedimentos, com a
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definicdo de que o foco seria nas equipes de arquitetura e engenharia, principais responsaveis
pela gestdo das etapas de projeto e obra, respectivamente.

Com base em tais definicdes, o pesquisador fez uma apresentacéo da versdao 1 do modelo nas
reunides de arquitetura e engenharia da semana seguinte com foco no nivel de planejamento de
curto prazo. Durante a apresentagdo foi explicado o0 modelo em si e 0s conceitos, principios e
ideias implicitamente utilizados pelo mesmo. Um dos pontos enfatizados durante a explicacéo
foi o conceito de geracdo e manutencdo de compromissos de Winograd and Flores (1986). Além
disso, a apresentagdo focou também na explicacdo detalhada dos procedimentos para a
operacionalizagdo da versdo 1 do modelo no nivel de curto prazo. A partir desse momento foi
iniciada a implementacdo da primeira versdo do modelo nesse nivel de planejamento. A
implementacao foi realizada durante um periodo de 2 meses e meio, com um total de 8 reunides
para cada equipe (8 reunides da equipe de arquitetura e 8 reunides da equipe de engenharia).
Apos a realizacdo das primeiras rodadas de implementacdo, foram realizadas pequenas
avaliacBes que retroalimentaram as implementacfes subsequentes. Cabe salientar que a
implementacao foi realizada em reunides que ja eram realizadas no setor antes do inicio desta
pesquisa. A ideia foi aproveitar essas reunides para implementar a versédo 1 do modelo no nivel
de curto prazo, conforme sugestdes realizadas pelos profissionais da equipe e também pelos
gerentes de arquitetura e engenharia. Nesse intervalo de tempo (durante o processo de
implementacdo) algumas reunides acabaram sendo postergadas por decisdo dos seus gerentes

em decorréncia de atividades paralelas no setor.

O pesquisador participou das reunides durante o processo de implementacdo e a principal fonte
de evidéncia durante esse periodo foi a observacdo participante. Durante essas reunides o
pesquisador tirou duvidas das equipes com relacdo ao manuseio dos procedimentos e sempre
que possivel trazia explicaces sobre conceitos fundamentais do processo de planejamento e
controle, tal como os apresentados no item 2.3. Além disso, durante o processo de
implementacdo, alguns ajustes nos procedimentos propostos foram necessarios. Esses ajustes
foram realizados com base em comentarios e alteraces propostas pelas proprias equipes de
arquitetura e engenharia. Ajustes e esclarecimentos gerais com relacdo ao manuseio dos
procedimentos ocorreram ndo so durante a observacao participante ao longo das reunifes, mas
também em outras oportunidades, enquanto o pesquisador participava das rotinas da empresa

em busca de outras fontes de evidéncia para o desenvolvimento da pesquisa.
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O pesquisador realizou ainda um mapeamento simplificado da rede de compromissos
responsavel pela remocao de restricdes emergentes, baseado nas reunides de planejamento de
curto prazo. As redes de compromissos foram mapeadas utilizando o método Action Workflow
proposto por Medina-Mora et al. (1992). Foi analisada uma restricdo para cada uma das equipes
(arquitetura e engenharia), sendo a rede de compromissos estruturada de acordo com a
observacdo participante realizada nas reunides e em entrevistas realizadas junto aos
profissionais de arquitetura e engenharia (foram realizadas 2 entrevistas — 1 entrevista com um
representante da equipe de arquitetura e 1 entrevista com um representante da equipe de

engenharia).

A partir da implementacdo da versdo 1 do modelo no nivel de curto prazo, a empresa incorporou
0s procedimentos propostos como ferramenta para conducédo das reunifes semanais (equipes
de arquitetura e engenharia). Ap6s o encerramento do processo de implementacédo (apds os 2
meses e meio de observacgéo participante), o pesquisador voltou a acompanhar algumas dessas
reunibes com o objetivo de auxiliar a empresa (tirando duvidas das equipes com relacdo aos
procedimentos propostos) e para avaliar o trabalho (foram acompanhadas um total de 4 reunifes
- 2 reuni@es do time de arquitetura e 2 reunides do time de engenharia). Apos esse periodo, 0
pesquisador esteve a disposicdo da organizacdo para esclarecimentos e ajustes nos
procedimentos propostos, caso fossem necessarios.

Antes de propor os procedimentos para o planejamento de fase, foram realizadas reunifes de
trabalno com representantes das diferentes subareas DAE (com excecdo da equipe de
engenharia de manutencédo) para a identificacdo de restri¢fes tipicamente existentes ao longo
do desenvolvimento dos empreendimentos (com foco na tipologia implantacdo de lojas novas
em shopping center) (foram realizadas um total de 4 reunides - 1 reunido com um representante
da equipe de arquitetura, 1 reunido com um representante da equipe de engenharia, 1 reunido
com um representante da equipe de visual merchandising e 1 reunido com um representante da
equipe de planejamento e controle). As restri¢cdes foram entdo identificadas tomando por base
0 mapa de processos previamente desenvolvido pelo pesquisador Cristian Cevallos. A atividade
foi desenvolvida tendo como foco restri¢cdes que deveriam ser identificadas atraves de um look-
ahead aplicado nas reunides nédo regulares ja existentes no setor (reunido de start de projeto,
reunido de visual merchandising, reunido de anteprojeto e reunido de pré-executivo). No inicio
de cada uma das reunides de trabalho, o pesquisador apresentou o conceito de restricdo com o

objetivo de auxiliar os intervenientes no processo de identificacdo das mesmas.
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O processo de identificar as restrigdes tipicamente existentes ao longo do desenvolvimento dos
empreendimentos subsidiou reunides que foram realizadas pela equipe para a concepgdo dos
procedimentos para a operacionalizacdo da versdo 1 do modelo no nivel de planejamento de
fase (foram realizadas um total de 4 reunides). Esses procedimentos contemplaram em um unico
documento uma planilha para o registro do planejamento de fase e um roteiro sugerido para a
conducdo das reunides. Foi desenvolvido um roteiro para cada reunido ndo regular ja existente
no setor (reunido de start de projeto, reunido de visual merchandising, reuniao de anteprojeto e
reunido de pré-executivo). Diversas oportunidades de melhoria foram identificadas e
incorporadas aos procedimentos durante as reunifes. Apos a confecc¢do dos procedimentos, 0s
mesmos foram apresentados para os gerentes de arquitetura e engenharia, os quais também
propuseram algumas melhorias. Nessa mesma reunido, os gerentes fizeram sugestdes de quais
empreendimentos poderiam ser escolhidos para a implementacao dos procedimentos propostos.
Posteriormente, os procedimentos foram entdo apresentados para todo o setor. Depois de
apresentados, os procedimentos foram testados em empreendimentos que estavam sendo
desenvolvidos na organizacdo (conforme sugestdes dos gerentes de arquitetura e engenharia).
Diferentes empreendimentos foram utilizados para a realizacdo dos testes. Foi realizada pelo
menos uma reunido de planejamento de fase para cada reunido ndo regular ja existente no setor
(total de 4 reuniBes — 1 reunido de start de projeto, 1 reunido de visual merchandising, 1 reunido
de anteprojeto e 1 reunido de pré-executivo). Cabe destacar que todas essas reunides ocorreram

durante a etapa de projeto do PDP.

Ao final do processo de implementacdo, uma série de entrevistas semiestruturadas foram
realizadas com os intervenientes que participaram do processo de implementacdo para
identificar beneficios e oportunidades de melhoria tendo por base as experiéncias realizadas
(foram realizadas um total de 4 entrevistas — 1 entrevista com um representante da equipe de
arquitetura, 1 entrevista com um representante da equipe de engenharia, 1 entrevista com um
representante da equipe de visual merchandising e 1 entrevista com um representante da equipe
de planejamento e controle). Essas entrevistas foram baseadas em uma tnica pergunta: “quais
os pontos fortes e fracos do modelo de planejamento e controle proposto?” Essa pergunta foi

definida através de uma adaptacdo da pergunta utilizada por Viana (2015).

Apos a realizacdo das entrevistas, uma apresentacdo foi feita para os gerentes de arquitetura e
engenharia. O foco dessa apresentacdo foi disseminar os beneficios e as oportunidades de
melhoria com relacéo as iniciativas propostas durante o desenvolvimento do trabalho e realizar

uma avaliagéo conjunta da versdo 1 do modelo.
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Por fim, apds um periodo de analise e abstracdo (tomando por base as experiéncias realizadas)
foi proposta uma versdo final do modelo. Concomitantemente, foram desenvolvidas as

contribuicdes teoricas desta pesquisa.

A Figura 11 destaca as fontes de evidéncia que foram utilizadas na etapa 2 da pesquisa, de

maneira complementar as fontes ja mencionadas anteriormente. Todas as reunides e entrevistas

realizadas durante a etapa 2 da pesquisa foram registradas por gravacdo de audio e anotagoes.

Figura 11: Fontes de evidéncia utilizadas na etapa 2 do estudo empirico

Fonte de evidéncia Numero A partir de Obijetivos principais
fontes
Reunio de trabalho 3 - Equipe »/Realizaf a concepcao inicial (design)
da versdo 1 do modelo
v'Apresentar a concepgdo inicial da
verséo 1 do modelo
- Gerentes de arquiteturae  v'Discutir os conceitos, principios e
engenharia e equipe (1) ideias implicitamente utilizados na
Reunido de trabalho 2 concepcdo inicial
- Corpo técnico DAE v Discutir preliminarmente
(toda a equipe) (1) oportunidades de melhoria com
relagdlo a versdo 1 do modelo
inicialmente proposta
Reunio de trabalho v Criar disﬂpositivo vi_sual para
1 - Equipe representacdo do plangjamento de
. x longo dos empreendimentos de
(implementagéo*) N o
construcdo da organizagao
- Representantes de cada
subarea DAE (com v'Revisar pontos de controle do
7 excecdo da equipe de planejamento de longo prazo (com

Reunido de trabalho

engenharia de
manutencéo) e gerentes de
arquitetura e engenharia

foco na tipologia implantagéo de lojas
novas em shopping center)

Observacdo participante

(pré-implementacéo)

- Reunido regular
arquitetura (1)

- Reunido regular
engenharia (1)

- Reunido regular visual
merchandising (1)

- Reunido regular
planejamento e controle

()

v’ Analisar em profundidade
oportunidades de melhoria (reunides
regulares ja existentes no setor) com
relacéo ao processo de planejamento e
controle
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Fonte de evidéncia Numero A partir de Objetivos principais
fontes
- Reunido regular
Gerencial (1)
v’ Apresentar procedimentos
desenvolvidos para a
- Equipe (1) operacionalizacdo da versdo 1 do
. 2 modelo no nivel de curto prazo
Reunido de trabalho - Gerentes de arquiteturae v’ Discutir preliminarmente
engenharia (1) oportunidades de melhoria com
relacdo aos procedimentos propostos
v'Planejar a implementacéo
v'Implementar  os  procedimentos
propostos no nivel de curto prazo
- Reunides requlares v'Discutir oportunidades de melhoria
x - - g com relagdo aos procedimentos
Observagéo participante arquitetura (8)
16 propostos
. u x v'Discutir os conceitos, principios e
(implementagdo) ) Reunlogs regulares ideias implicitamente utilizados na
engenharia (8) verséo 1 do modelo
v'Tirar davidas das equipes com relacéo
aos procedimentos propostos
x - - Reunioes regulares v Tirar dlvidas das equipes com relagéo
Observacdo participante 4 arquitetura (2) a0s procedimentos propostos
. x . v'Avaliar a versdo 1 do modelo no nivel
(pbs-implementacéo) Reunides regulares de Ccurto prazo
engenharia (2) P
- Representante da equipe
?;Zr?g;t:;gﬁtgléa equipe v'Obter esclarecimentos gerais a
de eE enharia (1) quip respeito das reunides néo regulares do
4 -Re ?esentante da equine setor (reunides ndo periddicas que
Entrevista aberta de vips ual merchan diginp ocorrem individualmente para cada
(1) 9 empreendimento - com foco na
. tipologia implantacdo de lojas novas
- Representante da equipe em shopping center)
de planejamento e controle
1)
- Reunido de start de
Prgéitr?i g%) de visual v’ Analisar em profundidade
Observacdo participante 4 merchandising (1) oportunidades de melhoria (reunides
- Reunido de a?nte roieto ndo regulares ja existentes no setor)
(pré-implementacéo) (1) proj com relagdo ao processo de
x . planejamento e controle
- Reunido de pré-
executivo (1)
(-jszfrﬁffe r:ﬁgt?l()ia SUIPE | dentificar restricbes  tipicamente
d . existentes ao longo do
. 4 - Representante da equipe desenvolvimento dos
Reunido de trabalho de engenharia (1) empreendimentos (com foco na

- Representante da equipe
de visual merchandising

(€))

tipologia implantacdo de lojas novas
em shopping center)
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Fonte de evidéncia ’\:%I:tggo A partir de Obijetivos principais
- Representante da equipe
de planejamento e controle
1)
v'Realizar a concepcao dos
Reuniao de trabalho 4 - Equipe procedir~nentos para operaciona!izagéo
da versdo 1 do modelo no nivel de
planejamento de fase
v’ Apresentar procedimentos
desenvolvidos para a
- Gerentes de arquitetura e operacionalizacdo da versdo 1 do
engenharia (1) modelo no nivel de planejamento de
Reunido de trabalho 2 fase
- Corpo técnico DAE v Discutir preliminarmente
(toda a equipe) (1) oportunidades de melhoria com
relacdo aos procedimentos propostos
v'Planejar a implementacéo
- Reuniso de start de v Implementar 0s pro_cedimentos
projeto (1) ]E)ropostos no nivel planejamento de
o . ase
Observagdo participante 4 ;nsfghnalligig?n\gii?l v'Discutir oportunidades de melhoria
. - Reunido de anteprojeto com relagdo aos procedimentos
(implementagdo) (1) propostos
- Reunio de pré- /_Dls_cutlr_ 0s_conceitos, p_rl_nciplos e
executivo (1) ideias implicitamente utilizados na
versdo 1 do modelo
- Representante da equipe
?T?Z;qul;;zer?tjzgzt(elt)ja equipe v'Entender a inflgéncia d_as mudancas
de engenharia (1) no tra}b_alho dos mt_erv_enl_entes _

. . . v'ldentificar os principais beneficios
Entrevista semi- 4 - Representante da equipe . . N
estruturada de visual merchandising prov:anlentes da implementagdo da

(1) Versao .1 do modelq _
- Representante da equipe v ldentificar ~oportunldades de melhoria
de planejamento e controle para a versdo 1 do modelo
1)
v’ Analisar a implementacéo da versdo 1
do modelo
v'Discutir os principais beneficios
provenientes da implementagdo da
1 - Gerentes de arquitetura e versdo 1 do modelo

Reunido de trabalho

engenharia

v'Discutir oportunidades de melhoria
para a versdo 1 do modelo

v'Discutir os conceitos, principios e
ideias implicitamente utilizados na
versdo 1 do modelo

Anélise de dados
secundarios

- Indicadores de processo

v’ Analisar a implementacéo da versao 1
do modelo
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3.6 CONSTRUCTOS PARA AVALIACAO DO ARTEFATO

De acordo com March e Smith (1995), os artefatos criados com base na abordagem DSR devem
ser avaliados segundo critérios de valor e utilidade. Os mesmos autores defendem que o artefato
deve ser avaliado de acordo com critérios estabelecidos como importantes sob a perspectiva do

problema analisado.

Neste trabalho, dois constructos foram definidos:
a) utilidade do modelo; e

b) facilidade de uso do modelo.

Os constructos escolhidos foram desdobrados em subscontructos através de uma adaptacéo dos
subconstructos utilizados por Wesz (2013) (Figura 12).

Figura 12: Constructos e subscontructos utilizados para a avaliacdo do artefato

Constructos Critérios

Descentralizagéo e colaboragdo
Agilidade
Utilidade Transparéncia e disponibilidade de informacGes
Mecanismo de protecdo dos processos de producado (projeto e obra)

Aprendizagem através do uso de indicadores

Compreenséo por parte dos profissionais envolvidos
Facilidade de uso Esfor¢o envolvido na aplicagdo

Adaptacdo a diferentes tipos de empreendimentos

A versdo final do modelo (artefato) emergiu ao final do estudo. Assim, a avaliagcdo geral foi
realizada com base na versao preliminar do mesmo. A propria implementacgéo e o refinamento
do modelo ao longo da pesquisa constituem-se em formas de avaliacdo, uma vez que ha indicios

de atendimento aos critérios estabelecidos.
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4 RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos ao longo desta pesquisa. Na primeira secao séo
apresentados os resultados com relagédo ao entendimento preliminar do problema real (etapa 1).
Na segunda secdo sdo apresentados os resultados obtidos atraves da concepgdo e

implementacdo da versdo 1 do modelo (etapa 2).

41ETAPA1

4.1.1 Entendimento geral do setor

O DAE era o principal responsavel pela gestdo das etapas de projeto e obra dos
empreendimentos de construcdo que serviam de sede para as lojas da empresa. Além dos
empreendimentos de construcao, foco da presente pesquisa, 0 DAE tinha em seu portfélio um
grande numero de empreendimentos especiais. Esses empreendimentos especiais eram
divididos entre todos os profissionais do setor e estava focados principalmente em: intervencdes
construtivas especificas nas lojas existentes; implementacdo de novas tecnologias ou sistemas
de informagc&o; e, mudanca da estrutura, processos ou estilo da organizacdo. E valido ressaltar

que na rotina do DAE, multiplos empreendimentos eram desenvolvidos de forma simultanea.

O DAE contava com 30 profissionais, divididos em 5 equipes: planejamento e controle, visual
merchandising, arquitetura, engenharia e engenharia de manutencdo. A grande maioria dos
profissionais possuia formagdo em arquitetura ou engenharia civil, e algum tipo de pos-
graduacdo na area de gestdo (em geral certificagdo PMI). A equipe de planejamento e controle
tinha como principal atividade a gestdo de documentos (em geral documentos financeiros). A
equipe de visual merchandising era encarregada de elaborar os projetos de layout interno das
lojas. A equipe de Arquitetura, por sua vez, tinha por foco a gestdo da etapa de projeto dos
empreendimentos de construcdo, equanto a equipe de engenharia era responsavel pela gestdo
da etapa de obra dos mesmos. A equipe de engenharia de manutencéo, por fim, tinha sob sua

responsabilidade a gestdo de empreendimentos especiais, ndo participando diretamente da
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gestdo dos empreendimentos de construgcdo desenvolvidos pelo setor. A principal
responsabilidade de cada uma das equipes DAE estéo resumidas na Figura 13.

Figura 13: Principal responsabilidade de cada uma das equipes DAE

Equipe Principal responsabilidade

Planejamento e controle Gestdo de documentos (em geral documentos financeiros)
Visual merchandising Elaboracéo de projetos de layout interno das lojas

Arquitetura Gestéo da etapa de projeto dos empreendimentos de construgéo
Engenharia Gestdo da etapa de obra dos empreendimentos de construcdo
Engenharia de manutengéo Gestdo de empreendimentos especiais

Cada equipe do DAE era formada por um grupo de profissionais (corpo técnico) e era
coordenada pelo seu gerente ou coordenador. O gerente da equipe de arquitetura respondia
também pela equipe de engenharia de manutencdo. O DAE era liderado pelo gerente geral, que
coordenava todas as equipes. Esse interatuava com o diretor de operacoes, responsavel pelos
objetivos estratégicos, necessidades e oportunidades de negdcio da empresa, 0S mesmos que

orientavam o portfélio do setor.

Foi possivel constatar que a rotina dos profissionais era baseada em muita comunicacdo interna
(intervenientes do mesmo setor e dos outros setores da propria empresa) e externa
(fornecedores). Todos os profissionais do DAE compartilhavam uma mesma sala (co-

localizagéo).

Os empreendimentos de construcdo do portfélio do DAE eram desenvolvidos entre as varias
equipes do setor. A gestdo do portfolio era responsabilidade do gerente geral DAE e dos
gerentes das equipes DAE, 0os mesmos gue interagiam com os gerentes dos outros setores da
empresa envolvidos nos empreendimentos. No entanto, a gestdo dos processos dos
empreendimentos era responsabilidade dos membros do corpo técnico de cada uma das equipes
DAE, 0s mesmos que interatuavam com 0s membros do corpo técnico dos demais setores

envolvidos.
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A estrutura organizacional do setor em questdo era funcional. Cada empreendimento de
construcdo era gerenciado por um arquiteto (membro da equipe de arquitetura) e um engenheiro
(membro da equipe de engenharia). Normalmente, o primeiro gerenciava a etapa de projeto,
enquanto que, o segundo a etapa de obra. Cabe destacar que 0s arquitetos e engenheiros
responsaveis pelos empreendimentos ndo eram sempre 0s mesmos (por exemplo, em um
empreendimento 0s responsaveis eram o Arquiteto A e o Engenheiro A, em um outro
empreendimento 0s responsaveis eram o Arquiteto A e o Engenheiro B, e assim por diante).
Né&o existiam profissionais dedicados exclusivamente para cada tipologia de empreendimento

desenvolvido pelo setor.

Os profissionais de arquitetura e engenharia possuiam um certo grau de autonomia para fazer a
gestdo das etapas de projeto e obra dos empreendimentos. Os arquitetos e engenheiros do DAE
tipicamente possuiam sob sua responsabilidade a gestdo de vérios empreendimentos de
construcdo que se desenvolviam de forma simultanea. Em média, cada arquiteto e engenheiro
DAE realizava simultaneamente a gestdo de 4 empreendimentos de construcdo. Como as
equipes de arquitetura e engenharia possuiam 4 profissionais cada, o0 DAE como um todo,
tipicamente gerenciava 16 empreendimentos que se encontravam na etapa de projeto e 16

empreendimentos que se encontravam na etapa de obra.

Sob supervisdo do DAE atuavam agentes externos a empresa. Os principais fornecedores que
se envolviam diretamente com o setor no desenvolvimento dos empreendimentos de construgédo
da organizacdo eram: escritorios de arquitetura, construtoras, gerenciadoras, empresas
especializadas na execucdo de determinados servicos, fornecedores de equipamentos e
fornecedores de mobiliario. A Figura 14 apresenta um resumo do papel de cada um desses
fornecedores. O grupo de fornecedores era relativamente estavel - a maioria ja trabalhava com

a empresa ha mais de cinco anos.
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Figura 14: Principal responsabilidade de cada um dos fornecedores do DAE

Fornecedor Principal responsabilidade
Escritorios de arquitetura Desenvolvimento do projeto (design) — todas as disciplinas
Construtoras Execucdo geral da obra

. Monitoramento da execucdo da obra (representante da contratante no
Gerenciadoras .

canteiro de obras)
Empresas especializadas na

execucio de determinados Execucdo de determinados servicos (automacao, tecnologia da informacéo,

. seguranca
Servigos guranca)
Fornecedores de grandes Fornecimento e instalacdo de grandes equipamentos (ar-condicionado,
equipamentos elevador, escada rolante)
Fornecedores de mobiliario Fornecimento e montagem do mobiliério da loja

4.1.2 Entendimento geral do PDP da empresa

O PDP da empresa estava formalizado em um mapa de processos previamente desenvolvido
por Cevallos (2018), que foi uma adaptacdo dos principios utilizados por Kagioglou et al.
(2000) para desenvolver protocolos de processos para empreendimentos de construgdo. Esse
mapa foi desenvolvido com o intuito de ser um guia para fornecer uma visao geral de tudo que
era necessario saber para o desenvolvimento dos empreendimentos da organizacdo. Cada uma
das caixinhas do mapa representava uma atividade a ser realizada para atingir os objetivos do

empreendimento.

O mapa possuia dois eixos. No eixo “y” eram apresentados 0s departamentos da organizagao.
No eixo “x” eram apresentadas as fases e etapas do empreendimento. No final de cada fase,
uma revisao deveria ser realizada com o objetivo de avaliar o trabalho executado, verificar se
0s entregaveis haviam sido entregues, e verificar se 0s requisitos minimos haviam sido
atendidos. Com base nisso, os profissionais envolvidos poderiam aprovar ou ndo o avango para

uma proxima fase.

Em cada reviséo de fase, eram esperadas tomadas de decisdo condicionais de avanco, de modo
que fosse possivel acomodar aspectos de concorréncia no processo. Cada revisdo de fase
poderia entdo ser classificada como flexivel (soft) ou rigida (hard). A diferenca entre as duas é
que a primeira permitia concorréncia no processo, enquanto que a segunda ndo. A Figura 15
apresenta um resumo dos elementos do mapa de processo dos empreendimentos desenvolvido
por Cevallos (2018).
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Figura 15: Elementos do mapa de processo dos empreendimentos
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Fonte: adaptado de Cevallos (2018)

A duracdo total de um empreendimento tipico da categoria investigada (implantacdo de loja
nova em shopping center) era de 360 dias. O PDP era dividido em quatro grandes etapas: pré-
empreendimento (95 dias), projeto (145 dias), obra (90 dias) e p6s-obra (30 dias).

A primeira etapa (pré-empreendimento), gerenciada pelo Departamento de Expans&o, consistia
na analise de viabilidade técnica e comercial, negociacdo do aluguel com os empreendedores e
aprovacdo do desenvolvimento do projeto pelos diretores da empresa (decisdo go/no-go). As
etapas seguintes do PDP eram todas gerenciadas pelo DAE. A segunda etapa (projeto) consistia
no desenvolvimento do projeto por um escritorio de arquitetura que subcontratava os demais
projetistas (projetos complementares). A terceira etapa (obra) era focada nos processos
construtivos executados pela construtora e subcontratadas, algumas delas contratadas
diretamente pela Empresa A. Uma gerenciadora também era contratada para monitorar o
andamento da obra. Por fim, a Ultima etapa (pés-obra) contemplava a organizacdo das
informacdes e documentos gerados ao longo do empreendimento e a avaliagdo dos

fornecedores.
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O PDP tinha um grande nimero de atividades interdependentes. A maioria dessas atividades
era realizada em paralelo, devido aos curtos prazos envolvidos. Ao mesmo tempo, porém, era
necessaria muita colaboracao entre 0 DAE e outros departamentos da empresa, incluindo o
Departamento de Expansdo, o Departamento Juridico, Suprimentos, Tecnologia da Informacéo
(TI), Departamento de Segurancga, Operag0es, entre outros. O PDP tinha aproximadamente 210
entregaveis. Esses entregaveis eram documentos que formalizavam entregas para atender aos
objetivos do empreendimento. Por exemplo, estudo de viabilidade técnica e legal, contrato,

termo de abertura do projeto, listas de verificacdo de conclusédo das atividades (obra).

4.1.3 Caracteristicas gerais dos empreendimentos da empresa

Os empreendimentos da categoria investigada (implantacdo de loja nova em shopping center)
eram do tipo comercial com aproximadamente 1.500,00 m? em média e, em geral, executados

dentro de edificios existentes.

Os projetos eram desenvolvidos por 8 empresas diferentes, incluindo as seguintes disciplinas:
arquitetura, estrutural, elétrico, climatizacdo, automacdo, controle de fumaca, incéndio e
hidrossanitario. Os projetos eram desenvolvidos através de ferramentas de Building Information
Modelling (BIM), sendo que ao final do processo, mais de 60 pranchas eram geradas e

disponibilizadas para as obras.

As obras, por sua vez, eram executadas por mais de 16 empresas diferentes. A maior parte dos
trabalhos realizados nos canteiros de obras eram atividades de acabamento. A maioria dessas
atividades eram interdependentes. Existia uma grande quantidade de trabalho acima do teto,
especialmente itens de infraestrutura, que normalmente definiam a duracdo total da obra
(sistemas elétricos, de ar-condicionado e de protecdo contra incéndio). Alguns equipamentos
de grande porte geralmente precisavam ser instalados, como aparelhos de ar-condicionado,
elevadores e escadas rolantes. Além disso, alguns sistemas digitais precisavam ser instalados,
incluindo servicos de automacéo, seguranca e tecnologia da informacéo, que eram executados

por empresas especializadas.
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4.1.4 Sistema de planejamento existente

Desenvolvimento dos planos

O ponto de partida para a elaboragdo do plano de longo prazo do empreendimento era a data de
abertura da loja previamente definida na gestdo de portfolio. Datas-marco eram definidas
tomando por base datas de entrega padréo em relacdo a data de abertura da loja. Esse plano era
apresentado em uma planilha que continha apenas datas-marco principais, sem definir

claramente as duracGes das atividades.

No nivel da producéo, os planos de longo prazo costumavam incluir os marcos mencionados
acima e outros marcos adicionais que também eram estabelecidos pela contratante. Esse plano
era produzido em um software baseado no CPM e tinha um alto nivel de detalhamento. No
entanto, a maioria das atividades nesse plano eram atividades do tipo marco, ou seja, atividades

sem duracao.

Reunides de planejamento

Né&o haviam reunides de planejamento integrado entre os niveis gestdo de empreendimentos e

producao.

As ferramentas utilizadas pela equipe de arquitetura durante a reunido eram a planilha de
Controle Operacional (COP), a qual centralizava as principais informagfes sobre 0s
empreendimentos e uma planilha similar a uma ata, na qual eram registrados topicos discutidos
durante o encontro. A reunido de arquitetura era dirigida por seu gerente e tinha uma duragéo
média de 2h20min. Na primeira parte da reunido, havia um curto momento de descontracéo que
buscava criar confianca entre os participantes. Em seguida, o gerente da equipe revisava o
andamento da etapa de projeto dos empreendimentos de cada profissional com base no
planejamento de longo prazo (planilha COP). Foi possivel identificar ainda que, a partir de
discussOes realizadas durante a reunido, algumas acbes eram combinadas entre as partes

(gerente da equipe e gerente do empreendimento em questdo). Essas acgdes, contudo, eram
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registradas ocasionalmente nas agendas de cada um desses profissionais, dificultando o controle
e a troca de informag0es na equipe.

A reunido de engenharia era dirigida por seu gerente e tinha uma duragdo média de 4h. A
primeira parte da reunido era voltada & discussdo de uma série de problemas pontuais
identificados nas obras e ao modelo de gestédo empregado no setor. Na segunda etapa da reuniéo,
0 gerente revisava o andamento da etapa de obra dos empreendimentos de cada profissional
com base no relatério semanal de obra. O relatério semanal de obra era um documento formal
que era preenchido semanalmente pelas gerenciadoras contratadas. Esse relatorio consistia em
uma planilha que continha uma linha de base de desempenho (curva-S) criada a partir de um
cronograma padrdo definido pelo DAE por tipologia de empreendimento. Esse cronograma
padrdo continha os pontos de controle existentes na planilha COP, além de outros pontos de
controle adicionais. Em resumo, o relatério semanal de obra continha uma lista de verificacdo
de datas-marco das obras e fotos do andamento das mesmas. Por vezes, havia sobreposi¢édo

entre a primeira e a segunda etapa da reunido.

Foi possivel constatar também que, a partir de discussfes realizadas durante a reunido de
engenharia, algumas acdes eram combinadas entre as partes (gerente da equipe e gerente do
empreendimento em questdo). Essas acGes também eram registradas apenas ocasionalmente nas

agendas de cada um desses profissionais, dificultando o controle e a troca de informacdes.

Em ambas as reunides (arquitetura e engenharia) os profissionais tinham dificuldades para

definir os assuntos que deveriam ser discutidos durante os encontros.

Mecanismos de integracdo entre o processo de planejamento e controle da contratante e o

processo de planejamento e controle dos fornecedores

Os planos de longo prazo da producéo eram desenvolvidos tomando por base os requisitos da
contratante. Na parte de projeto, o plano de longo prazo ndo era sistematicamente controlado
pelos escritdrios de arquitetura. Um breve relato sobre o andamento do projeto era feito nas
reunides de entrega de projeto. Na parte de obra, a gerenciadora costumava controlar o plano
de longo prazo semanalmente e relatar um resumo dele no relatorio semanal de obra. Esse
relatorio era a principal fonte de informacéo que a contratante costumava ter sobre o0 andamento

da obra.
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A comunicacéo entre os profissionais do DAE e seus fornecedores era realizada por e-mail e,

por vezes, por telefonemas e aplicativos de troca de mensagens.

Execucéo

Os profissionais assumiam que as atividades dos niveis gestdo de empreendimentos e producao
seriam realizadas com base nos planos de longo prazo. Conversas por e-mail eram realizadas

quando ocorriam problemas ou desvios.

Controle e indicadores usados

Ambos 0s niveis gestdo de empreendimentos e producdo usavam apenas indicadores de
resultado (reativos): desvio de prazo, qualidade e desvio de custo. Nenhum indicador avancado
foi identificado durante a avaliacdo do sistema de planejamento existente. Nao havia
identificacdo sistematica de causas para a nao conclusdo das atividades, nem eram
implementadas acOes para evitar a repeticdo dos problemas. Também ndo havia nenhum

indicador para medir a confiabilidade do processo de planejamento e controle.

Era dada énfase ao controle dos planos de longo prazo. Néo havia reunido formal para discusséo

dos indicadores, nem analise critica do conjunto de dados de planejamento e controle.

Os planos do nivel de gestdo de empreendimentos ndo eram atualizados sistematicamente, pois
ndo havia integracdo entre o plano de longo prazo do empreendimento e as ferramentas dos

planos de longo prazo da producéo.

A andlise de desempenho indicou que o sistema de gestdo investigado estava enfrentando
dificuldades em diferentes aspectos (qualidade, tempo e custo), os quais vinham sendo medidos
pela contratante ao longo do tempo. No ano em que esta investigacéo foi realizada, por exemplo,
62% dos empreendimentos ndo cumpriram a data de abertura de loja estabelecida pela gestéo

de portfolio.
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Documentos usados

Além dos planos de longo prazo, também eram utilizados um grande ndmero de outros
documentos padrdo definidos pela contratante. Por exemplo, checklists de entregas de projeto,
checklists de concluséo de atividades, checklists de testes e treinamentos, controle de faturas e
pagamentos, entre outros. E possivel argumentar que a geracéo e controle desses documentos

consumia muito tempo dos profissionais envolvidos em cada empreendimento.

Dia a dia no nivel de gestdo de empreendimentos

No nivel de gestdo de empreendimentos, os profissionais gerenciavam os empreendimentos por
meio de subequipes. Essas subequipes eram auto-organizadas e multifuncionais. O dia a dia dos
profissionais era fortemente voltado para a resolucdo de problemas. Muitos problemas surgiam
durante o empreendimento. Em geral, esses problemas eram gerenciados por meio de conversa
face a face (quando requeriam suporte do mesmo departamento ou de outros departamentos da
empresa). De fato, havia uma forte énfase na utilizacdo de conversa face a face, o0 que era
facilitado pelo fato de todos os profissionais do setor investigado trabalharem no mesmo local.
Além disso, alguns problemas eram gerenciados por e-mail (quando requeriam suporte dos
fornecedores). O registro de problemas ocorridos via e-mail era uma pratica muito comum no

departamento.

Observou-se que a rotina dos profissionais da contratante era baseada em uma quantidade
consideravel de comunicacdo interna e externa (com o mesmo departamento, com outros
departamentos da empresa e com fornecedores). A Figura 16 mostra uma visao geral de um dia

de trabalho tipico na contratante.
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Figura 16: Viséo geral de um dia de trabalho na empresa contratante

Outras reunides existentes no nivel de gestdo de empreendimentos

O DAE possuia uma grande quantidade de reunides incorporadas em sua rotina. Essas reunies

eram divididas em dois tipos basicos:
a) reunides regulares (multiplos empreendimentos); e
b) reunides ndo regulares (por empreendimento).

A participacdo nestas reunides permitiu entender como elas funcionavam e quais eram as

dificuldades enfrentadas de um modo geral.

O DAE possuia seis reunides regulares (multiplos empreendimentos):
a) reunido gerencial;

b) reunido geral (todo o DAE);

C) reunido da equipe de arquitetura;
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d) reuniéo da equipe de engenharia;
e) reunido da equipe de visual merchandising; e
f) reunido de resultados®.

A Figura 17 apresenta um resumo com as informacGes gerais a respeito de cada uma das
reunides regulares. Essas reunides eram realizadas para melhorar a coordenacdo geral do setor.

Apesar disso, foi constatado que essas reunides ndo apresentavam conexdes formais entre si.

As reunides ndo regulares, por sua vez, variavam de acordo com a tipologia do empreendimento
em questdo. Para implantacdo de lojas novas em shopping center, por exemplo, eram realizadas
quatro reunides ao longo do desenvolvimento do empreendimento (todas durante a etapa de
projeto do PDP):

a) reunido de start de projeto;

b) reunido de visual merchandising;
C) reunido de anteprojeto; e

d) reunido de pré-executivo.

Cada uma das reunides nao regulares contava com um grupo de intervenientes e de uma forma
geral, representavam uma entrega ou um ponto de decisdo que deveria ser tomado (gate). Cabe
salientar que essas reunides possuiam caracteristicas de reunides de elaboracéo de projeto e ndo
de reuniGes de planejamento e controle. A (nica iniciativa com foco no processo de

planejamento era a verificacdo da entrega (ou ndo) de alguns documentos (entregaveis).

Nenhuma outra préatica de planejamento e controle era empregada. Além disso, as reunides ndo
regulares também ndo apresentavam conexdes entre si. A Figura 18 apresenta um resumo com

as informacdes gerais a respeito de cada uma dessas reunides.

8 Unica reunido regular com frequéncia mensal. Todas as demais reunides regulares possuem frequéncia semanal.

Douglas C. Hamerski (douglas_hamerski@hotmail.com) — Dissertagdo de Mestrado — PPGCI/UFRGS - 2019


mailto:douglas_hamerski@hotmail.com

84

lares DAE (maltiplos empreendimentos)

- Reunides regu

Figura 17

oJ1ayuabus epes ap soluawipuaaidwa sop eigqo ap edels euwlIoyU| ava (eyuew) ava eurRyUoBU
ep (ozeud obuoj ap ojuswelsue|d) ojuswepue op OBSIASY - Uy 3vaeyjiueld - R " - :
SEIG0 SeU SopeaIuap! steruod Sews|qold op OBssNasIq - 40D BUILEld - eLIeyuabua ap ajuaIeD ©119}-BIX3S eLeyuabus ap adinb3 ap adinb3g
019)1inbJe eped ap sojuswipuaaidwie
sop Buisipueyalaw [ensiA ap o01afoid ap edels
ep (ozead obuoj ap ojuswelsue|d) ojuswepue op OesINSY - Buisipueyoisw Iva (eyuew) 2vd BuisipUELRIBW BUISIpUELO AW
|eab wa sojeloid sop  ulWOEYT |ensiA ap adinba ep Buisipueyataw |ensiA ap
rlIg)-BIUIND lensia ap adinb3 - |ensiA ap adinb3
oedeloge|a © 91qos Sagdlulyap a sagiped a1gos oessnasiq - og1sab ap eyjiueld - adinba ep Jopeuspioo) -
sojaloud sou sopejuaiyua
opuas olsa anb sremuod sewsjqoid ap oessnasiq -
039)inbJe eped ap sojuswipuaaidwa sop o1aloid ap edels 2imapnbie 3
ep (ozead obuoj ap ojuswielsue|d) ojuswepue op OgsINSY - : P Iva (eyuew) Iva einalinbie
ulwozyz  adinba ep eyjiueld -
leJab wa soialoid sop eunueld - einyaunbue ap ajusleo - EIETRRIETR rinainbue ap adinb3 - ap adinb3
0oBeIogE|S B 91g0S S3Q3IuUlep @ seoiped a1gos ogssnasiq - dOD Byliueld
sre12adsa sojuawiipusaidws ap (ozeid
obuoj ap ouawelaue|d) ojuswrepue op oedejuasaldy -
salopealpul 3vaop
(O3.L) eIqO ap OIUBLLIERIIBOUT AP OWI] Op 0BAUSIo sawl sope}|nsal
UlQEYT  ap ojuaweyuedwode 9]043u02 3 ojuawefaueld Jvyqgoopo] -
ap Selep sep Ojuswipuale 3 ogdeinbneutal no ogdelnbneul eped ap G eig ap oplUNaY
. A ; ap eyjiueld -  ap adinba ep ouiayusbug -
ap selep sep ojuawipuale ‘ojdwaxa Jod ‘owod ‘opel|nsal
ap saJopedlpul sunble ap ojuswepue op ogdejussaldy -
(oednasuod ap sojuawipusaidwa sop oeisab e sopeuoide|al
oeu) esaidwa ep siesab sojunsse ap ogssnasi( - )
RICO WA (1dd- onInbue) 3vd fessb awaieo (eyuew) 0000] - ( ) ese
1noANg ap 0JUBWICSI3I 3P BIep AP 0BIeIIUNWOoI e ‘ojdwaxa e ogdeiuasaidy - 00001 - ellaj-epunbag Jvaoopol Jva) [eRd
Jod ‘ow02 “10318s Op [elab oedeuspiood e ered sayueodwi JvaoopoL
0wod sopipualua sod1doy sunbje ap ogssnasiq -
Iva
opeJedas Jod zeJy sajuaiab sop ) 2106 3UBJ0S) - (apJey) sadinba sep sajualao) - eIoUala
wn eped anb sajuabin a sienyuod sews|qoid ap oedNn|osay - ue 3val o eligj-epunbas [et S
Jvq [eJ8b aale -
sopepJoge ayuaweaidn sodido )| oedeing (o10de) BJUBWERLIAS |onesuodsay opuenQ sajuedionled 3WON

Planejamento e controle de empreendimentos de construcdo do mercado varejista considerando um ambiente de

gestdo de maltiplos empreendimentos com base na Lean Production e em Agile Project Management



85

wn
]
>
o
c
wn
8,
k=
5]
o°
(@}
*Q
O
[T
S
w ©1IeUOISSaoU0D
= eu 00111319 018[0ad 8p 0]090104d eJed eWERIBOUOID O B1GOS 0BSSNISI - so1alo.d ap 011011IISE SjURIUSSAIdDY -
SINoAng sop oed1ulyap e 81qos 0gssnasiq - £B101NIISU0J dluelUBsalday -

e OAIINIAX3
— SsojuswIpudaIdws wis ~o1d ebanug «BIoperoualab slueiuasaIday - 0AIINJaX3-91d ap oelUNaY
\_) ap or1sab ap 9 seuqo ap oedndaxa ap sedljeld seoq ap oessnasiq - 7 «3vQ odisyuabuz -
=] 0AIIN28x3-9.d ap edels Jvq oelnbly -
.n_.H.V e eed sopi3ixo oelped,, sowruru sojsibar sop ojuswpusle Ip SsIeUY -
= 012o01d ap sieinInise saQdnjos a1gqos oessnasiq - so1aloid ap 01101110s8 jUeIUSSaIddY -
= = SsojuswipusaIdws £BI0INIISU0J BluelUBSaIday -
T o olaloidayue
S e ap oe1sab ap 9 selqo ap 0edndaxs ap sedljeld seoq ap 0essnasIq - wis ebanug «BIope1oualsh syueluasaIday - o1afoidajue ap oglunay
D % o1aloidaiue ap edels »3vQ oJisyuabu3g -
S o> e ered sop1Sixo  ogiped,, sowiujw sousinbal sop ojuswipuale ap asifeuy - Iva o1eunbiy -
== »3vQ Ollayuabu3 -

o ) ubisap 1x3VQ 018UNhuy - Buisipueyaisw
5 w. ojafoid op oe3eioqe|s e 81q0s sa0dulap & Sa0Jped 81qos 0essnasIq 0BeN ~oud oroJU] sefo] ap OBSIAIY 10195 Op [ELOIBA] A1URIAS - [ENSIA 5p OBILNGY
Z <= Jva Buisipueyassw [ensia ap 03)Nbiy -
NN c elqo 8 018f0.d ap sebaljua ap selep ap OlUBWeUIdY -
< Fery 09s11 ap eyjiueld ap ogdeloge|3 -
e (2I0IISU0D ogsuedx3 J01as op elsije1oadsy -
g 3 so1alo.d ap 0110111058) S210P3JAUI0Y 3P Ordelenuod eted ododss ap ogdell) - ojaload 3vQ Buisipueyosaw [EnsiA ap 0jaunbly -
bt wis 3w 9]01u0d 8 ojusweldueld ap olisyuabug - o1aloid ap 1ueIS Bp ORIUNDY
= (1opapusaidwa) sa1109 a sejueyd ap as op 019Jul ON v olieyusbuT -
= 021U29) OX3UE 8 0JeJIU0I Bp 3SI|eUY - QMH_:E )
m SI9AJUOdSIP SOJUSWINIOP SOU Segdewojul ap wabedsy) - 3va aRnbly
= (burddoys op 021u231 01RIUOD OpUINjOUl) OJUBWIPUSaIdWS op Ogdelussaldy -
=2 0119101
= sopepJoge sjuswedidn soo1do | W) opuend sajuedidied aWoON
[72)
5]
0
c
S
[
@

Figura 18

Douglas C. Hamerski (douglas_hamerski@hotmail.com) — Dissertagdo de Mestrado — PPGCI/UFRGS - 2019


mailto:douglas_hamerski@hotmail.com

86

Planejamento e controle de empreendimentos de construcdo do mercado varejista considerando um ambiente de
gestdo de maltiplos empreendimentos com base na Lean Production e em Agile Project Management



87

Resumo sistema de planejamento existente

O sistema de planejamento existente era formado por um grande nimero de procedimentos
padronizados, muitos deles baseados em praticas da abordagem tradicional de gestdo de
empreendimentos: CPM como principal ferramenta de planejamento e controle, a existéncia de
um Unico nivel de planejamento (longo prazo) definido no inicio do empreendimento, énfase
no controle de entregaveis, uso de uma abordagem de planejamento centralizada (baixo nivel
de colaboracdo na tomada de decisdes e no desenvolvimento dos planos) e medicdo de
desempenho focada em indicadores de resultado (reativos). No entanto, uma diferenca
importante foi observada neste estudo. Algumas praticas do Scrum foram implementadas
paralelamente ao sistema formal da empresa, a fim de superar os problemas criados pelo foco
nas praticas da abordagem tradicional de gestdo de empreendimentos. Por exemplo, o uso de
equipes auto-organizadas, multifuncionais e conversas face a face frequentes. A Figura 19

apresenta um resumo das praticas observadas no sistema de planejamento existente.

Figura 19: Préticas observadas no sistema de planejamento existente

Abordagem Préticas

CPM como principal ferramenta de planejamento e controle
Uso de um unico nivel de planejamento (longo prazo)
Tradicional Enfase no controle de entregaveis
Uso de uma abordagem centralizada (pouca colaboragéo na tomada de decis@es e no
desenvolvimento dos planos)

Medigdo de desempenho focada unicamente em indicadores de resultado (reativos)

APM / Uso de equipes auto-organizadas e multifuncionais (apoiado pela co-localizagéo)
Scrum Conversas face a face frequentes (apoiado pela co-localizagéo)
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4.1.5 Sintese dos resultados da etapa 1

Nesta etapa da pesquisa foi possivel compreender de forma preliminar e holistica o problema
real com base em dificuldades que a empresa vinha enfrentando na gestdo dos seus
empreendimentos de construcdo. Os problemas constatados pareciam ser resultado da
combinacdo de um alto nivel de complexidade dos empreendimentos com a utilizagdo de um
estilo de gestdo inadequado, o qual era fortemente baseado na abordagem tradicional de gestéo

de empreendimentos.

O DAE ja possuia uma grande quantidade de reunides rotineiras. A0 mesmo tempo, porém,
cabe salientar que nenhum desses encontros possuia caracteristicas de reunides de planejamento
e controle. Na maior parte dos casos, essas reunides eram de coordenacao geral ou de elaboracéo
de projeto. N&o existia uma sistematica de planejamento e controle formalizada no nivel de
gestdo de empreendimentos (com a excec¢édo da elaboracdo e controle do plano de longo prazo).
De fato, nenhuma pratica de planejamento e controle pdde ser observada durante essas reunides,
a ndo ser a verificacdo da entrega (ou ndo) de alguns documentos (entregaveis). Foi possivel
perceber que a colaboracdo (muitas vezes informal) observada ao longo do desenvolvimento
dos empreendimentos era uma necessidade para poder contornar, em certa medida, 0s
problemas criados pela falta de planejamento. Cabe salientar ainda que essas reunides existentes
no setor careciam de conexdo entre si, ou seja, 0 produto de uma reunido (nem sempre
conhecido) ndo servia de entrada para outras reuniées. Em geral, essas reunides tinham como

prioridade resolver problemas de forma reativa.

ReuniBes semanais eram realizadas no nivel de gestdo de empreendimentos, nas quais 0s
profissionais relatavam o status de seus empreendimentos com base no plano de longo prazo,
porém, pouco era feito para aumentar a probabilidade de cumprimento dos prazos. Foi possivel
identificar o uso de um estilo de gestdo predominantemente reativo, que buscava resolver
problemas depois de os mesmos terem ocorrido. De fato, existia uma necessidade muito grande
por parte do corpo técnico DAE de solucionar imprevistos e problemas urgentes que emergiam
ao longo do desenvolvimento dos empreendimentos. A resolucdo desses problemas

compreendia grande parte da rotina desses profissionais.

A forma com que o planejamento vinha sendo realizado, focado em um plano de longo prazo

padrdo, ndo permitia considerar adequadamente as caracteristicas especificas dos
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empreendimentos, ndo reconhecia a incerteza e ndo considerava a variabilidade dos processos.
Isso tudo fazia com que o Unico nivel de planejamento utilizado pelo setor ficasse rapidamente
desatualizado. Como esse plano ndo representava o estado atual do empreendimento, o controle
com base nele era ineficaz. Esse planejamento de longo prazo era simplesmente enviado para
as empresas contratadas. As empresas contratadas deveriam entdo atender as datas-marco
previamente definidas nesse plano. Assumia-se que, uma vez que esse plano de longo prazo
tivesse sido elaborado e enviado aos fornecedores, as tarefas eram totalmente compreendidas,
iniciadas e concluidas. Nota-se que certas caracteristicas do conceito de complexidade, como,
por exemplo, a incerteza e a influéncia do ambiente externo eram, de certa forma,
negligenciadas. A forma com que os empreendimentos vinham sendo desenvolvidos vinham
resultando em tarefas ndo realizadas, iniciadas e concluidas com atraso, e por vezes nao

concluidas, o que se refletia nos indicadores de resultado da empresa.

Como o plano ficava desatualizado ao longo do tempo, o desenvolvimento do empreendimento
era conduzido de maneira informal. Esse carater informal também era verificado ao longo das
reunides regulares (multiplos empreendimentos), nos quais os profissionais acabavam
resolvendo muitos problemas sem manter registros. Esse processo possuia obviamente tinha
uma série de beneficios (os problemas eram resolvidos), porém, as oportunidades de melhoria
ndo eram devidamente discutidas e registradas. Além do mais, algumas melhorias
implementadas ndo eram disseminadas por toda a empresa pela falta de formalizacéo,

dificultando a gestdo do conhecimento.

Observou-se ainda a utilizacdo de indicadores unicamente de resultado. Esses indicadores eram
coletados, em geral, por meio de esfor¢os individuais e ndo sistematicos de algum membro do
corpo técnico DAE. Conforme comentado anteriormente, em geral os problemas apareciam
tardiamente, ndo sendo feita uma andlise sistematica e aprofundada de sua causa. A discusséo
dos problemas ocorria apenas ocasionalmente baseada na percepcdo dos envolvidos (sem

manter registros).
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4.2 ETAPA?2

4.2.1 Viséo geral da versao 1 do modelo

A Figura 20 apresenta uma visdo geral da versdao 1 do modelo de planejamento e controle. O
processo é dividido em 3 niveis hierarquicos - planejamento de longo prazo, planejamento de
fase (definido pelos hard gates do mapa de processos existente) e planejamento de curto prazo,

e, em 2 visOes - por empreendimento e maltiplos empreendimentos.

Figura 20: Visao geral da versdo 1 do modelo de planejamento e controle

Mapa de processos
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O nivel 1 estava relacionado ao planejamento de longo prazo e deveria ser realizado por
empreendimento. Esse plano deveria ser desenvolvido em conjunto pelo arquiteto e engenheiro
responsaveis pelo empreendimento, no qual eram estabelecidas datas-marco (cronograma

geral) que serviriam de referéncia para o controle de prazos.

O nivel 2 estava relacionado ao planejamento de fase que ocorria ao longo do desenvolvimento
do empreendimento e também era realizado por empreendimento. Essas reunides eram

conectadas aos hard gates do mapa de processos existente. Participavam dessas reunides
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diferentes intervenientes, incluindo arquiteto e engenheiro, intervenientes de outros setores da
organizacao e, por vezes, fornecedores externos. Essas reunides deveriam ser conduzidas pelo
gerente do empreendimento (arquiteto do DAE na etapa de projeto e engenheiro do DAE

durante a etapa de obra). Essas reunides eram divididas em duas etapas principais:

a) ponto de tomada de decisdo — baseado em uma verificacdo de documentos, definicdes ou

informacdes que deveriam estar disponiveis e analise do planejamento de longo prazo; e

b) gestdo de restricdes (essas restricdes foram inicialmente divididas em dois tipos principais —
restricdes pré-estabelecidas e restricGes especificas do empreendimento a serem identificadas

durante a reuni&o).

Nas reunibes de planejamento de fase, o horizonte de planejamento do look-ahead era de pelo
menos até uma etapa a frente da reunido seguinte (proximo hard gate). Assim, havia uma
sobreposicao entre os ciclos e horizontes de planejamento. O tempo médio entre uma reunido e
outra nesse nivel de planejamento para a implantacéo de lojas novas em shopping center era de
15 a 20 dias. O indice de Remocdo de Restricdes do nivel Gestdo de Empreendimentos
(IRRGE) era o principal indicador desse nivel de planejamento. O IRRGE era calculado pela
razao entre o numero total de restricdes removidas e o nimero total de restri¢ces identificadas
(incluindo as restricdes pré-estabelecidas e as restricdes especificas do empreendimento
identificadas durante a reunido).

O nivel 3, por sua vez, estava relacionado ao planejamento de curto prazo e deveria ser
realizado semanalmente no @mbito de maltiplos empreendimentos, ou seja, a situacao de varios
empreendimentos era discutida na mesma reunido. Nessa reunido participavam todos 0s
arquitetos (na reunido de arquitetura) e todos 0s engenheiros (na reunido de engenharia) e seus
respectivos gerentes. Vale ressaltar que o principal papel dessas reunifes era a coordenacao,
sendo que eram realizadas separadamente para cada uma dessas equipes (arquitetura e

engenharia). Essas reunifes também eram divididas em duas etapas principais:

a) follow-up das restricdes (e agdes combinadas para sua remocao) identificadas durante as

reunides de planejamento de fase; e
b) gestdo de restricdes emergentes.

O planejamento de curto prazo tinha como principais indicadores o Indice de Remocdo de

Restrices Emergentes (IRRE) e o Causas da ndo conclusdo das atividades. O IRRE era
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calculado pela razéo entre 0 nimero total de restricdes emergentes removidas e 0 nimero total

de restricdes emergentes identificadas.

4.2.2 Desenvolvimento e implementagéo da verséo 1 do modelo

Planejamento de longo prazo

A primeira iniciativa com relacdo ao processo de implementacdo da versdao 1 do modelo de
planejamento e controle foi a criagdo de um dispositivo visual para dar transparéncia ao
planejamento de longo prazo. Foi criado um painel integrado no qual todos os empreendimentos
em andamento podiam ser facilmente visualizados. Essa foi uma oportunidade destacada pelo
corpo técnico do DAE quando da apresentacdo da concepcdo inicial do modelo para todo o
setor. Com base nisso, o painel foi entdo criado conjuntamente pelo pesquisador com
representantes da empresa e fixado em uma zona de exposicdo. A Figura 21 apresenta o

dispositivo visual proposto para a representacdo simplificada do planejamento de longo prazo.

Planejamento e controle de empreendimentos de construgdo do mercado varejista considerando um ambiente de
gestdo de maltiplos empreendimentos com base na Lean Production e em Agile Project Management



93

Figura 21: Dispositivo visual para representacdo do plano de longo prazo

O dispositivo visual era dividido em dois eixos. No eixo “X” era representada a linha do tempo
(periodo de um ano) dividido em meses e semanas. No eixo “y” eram representados os dois
tipos basicos de empreendimentos de construcdo desenvolvidos no setor (implantacdo de lojas
novas e reforma de lojas existentes)®. Cada post-it representava uma loja a ser inaugurada ou
reformada no ano. As cores dos post-its representavam a bandeira (unidade de negécio)® ao
qual o mesmo se referia. Cada bandeira possuia uma cor diferente. A cor laranja representava
a bandeira da empresa envolvida neste estudo empirico. Cada post-it continha o nome da loja,

°Foi criada também uma terceira linha no eixo “y” para representar alguns dos eventos anuais existentes no setor.
Essa foi uma melhoria incorporada ao dispositivo visual que foi sugerida pelo gerente de planejamento e controle.

1A organizagéo na qual o estudo empirico foi desenvolvido contava também com outras unidades de negdcio além
da unidade de negécio principal (varejo no setor da moda). Essas outras unidades de negdcio estavam focadas nos
segmentos de casa e decoracdo e moda jovem. Os responsaveis pela gestdo dos empreendimentos de construcéo
que serviam de sede para as lojas dessas outras unidades de negécio desenvolviam suas atividades no mesmo andar
que o DAE. Por sugestdo dos gerentes de arquitetura e engenharia, os empreendimentos de construcdo dessas
outras unidades de negécio foram incorporados ao dispositivo visual desenvolvido para a representacéo
simplificada do planejamento de longo prazo. Essas outras unidades de negdcio, contudo, ndo foram exploradas
nessa pesquisa.
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0 seu codigo de identificagdo (sistema interno da empresa) e a sua data de inauguragdo ou

reinauguracdo. A flecha na cor rosa indicava o més e semana vigente.

Apds a fixacdo em uma zona de exposicdo, o dispositivo visual passou a ser utilizado em
algumas das rotinas da area. Segundo depoimento do gerente de planejamento e controle, a
possibilidade de visualizar facilmente as datas estimadas para inauguracao e reinauguracédo das
lojas em conjunto com as datas dos eventos anuais DAE, o auxiliava na coordenacao geral da

sua agenda e da agenda da sua equipe.

A segunda iniciativa com relagédo ao processo de implementacédo do modelo de planejamento e
controle proposto foi revisar os pontos de controle do planejamento de longo prazo dos
empreendimentos de construcdo da organizagdo, com foco nas etapas de projeto e obra

(tipologia implantacao de lojas novas em shopping center).

Vérias discussdes foram feitas para a definicdo dos pontos de controle que deveriam ser
incluidos, mantidos ou excluidos e suas respectivas interdependéncias. A definicdo final dos
itens ocorreu a partir de um consenso dos intervenientes que participaram desse processo, tendo

por base a experiéncia dos profissionais com a realizacdo de empreendimentos passados.

Ao término do processo, 0 nimero de pontos a controlar foi reduzido de 65 para 50. Além disso,
a premissa basica até entdo utilizada pelo setor de ter pontos de controle baseados unicamente
em entregaveis passou a mudar, come¢ando a contar a partir daquele momento com algumas
atividades (com datas de inicio e fim e, consequentemente, duracdo). Além disso, foram
utilizados alguns dispositivos visuais para facilitar a identificacdo dos pontos de controle, como,
por exemplo, diferenciacdo de atividades e entregas, e, etapas de projeto e obra através do uso

de cores distintas.

Durante as reunides, foi funcdo do pesquisador esclarecer que os pontos de controle ndo
deveriam resultar em um plano padrdo (pratica que vinha sendo adotada pela empresa até o
inicio deste estudo) mas sim como um plano de referéncia. Os empreendimentos de construcéo
desenvolvidos na organizagdo eram diferentes uns dos outros, mesmo dentro de uma mesma
classificacdo. Assim, os planos de longo prazo (que continham os pontos de controle) deveriam
permitir, sempre que necessario, considerar as especificidades dos empreendimentos,
possibilitando, por exemplo, a inclusdo ou exclusdo de novos pontos de controle, modificagdes

nas interdependéncias existentes, alteracdes nas duracfes estimadas, entre outros.
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No entanto, os refinamentos realizados no planejamento de longo prazo da tipologia
implantacédo de lojas novas em shopping center ndo chegaram a ser implementados em um caso
real, pois a empresa estava passando naquele momento da pesquisa por um processo de troca
de ferramenta de Tl para a operacionalizacdo de cronogramas. Contudo, os refinamentos
realizados tém sido utilizados como referéncia para a implementacéo da ferramenta de T1 em

questdo, que ainda ndo havia sido finalizado até o término desse estudo.

Planejamento de fase

Para a implementacdo da versdo 1 do modelo no nivel de planejamento de fase, inicialmente
foi realizado um conjunto de reunides de trabalho para a identificacao de restri¢Ges tipicamente
existentes ao longo do desenvolvimento dos empreendimentos (com foco na tipologia
implantacédo de lojas novas em shopping center). As restricbes foram identificadas tomando por
base 0 mapa de processos previamente desenvolvido na empresa. A atividade foi desenvolvida
tendo como foco restricbes que deveriam ser identificadas através de um look-ahead aplicado
nas reunides ndo regulares ja existentes no setor (reunido de start de projeto, reunido de visual
merchandising, reunido de anteprojeto e reunido de pré-executivo — todas durante a etapa de
projeto do PDP). Com esse processo, foram identificadas 33 restri¢cdes. Essas restricdes foram

divididas em cinco grandes grupos, conforme taxonomia apresentada na Figura 22.
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Figura 22: Classificacdo das restri¢cdes identificadas

= |tens de grande lead time para a producgdo e comunicacao prévia
= Contratacdo de fornecedores externos

Validacéo de projeto

Documentos legais (CNPJ/IE, ART/RRT)

= Liberagdo do prédio

E possivel verificar que grande parte das restricdes estavam voltadas a providéncias que
deveriam ser tomadas em relagéo a itens de grande lead time para a producdo, como, por
exemplo, a aquisicdo de grandes equipamentos (escada rolante, elevador). Além disso, algumas
providéncias estavam voltadas a contratacdo dos fornecedores e também a validacdes de etapas
do projeto. Um nimero menor de restricdes estava voltado a deliberacGes relacionadas a
documentac@es legais como CNPJ e IE e a liberacdo do prédio para a elaboracdo do projeto e
execucdo da obra.

Ainda antes de propor os procedimentos para a operacionaliza¢do da versédo 1 do modelo no
nivel de planejamento de fase, foi realizada uma reunido junto aos profissionais da equipe para
refinar uma planilha de entregaveis dos empreendimentos de construcdo da tipologia
implantacdo de lojas novas em shopping center existente na empresa. Durante o encontro, esses
documentos foram analisados um a um. Segundo relatado pelos profissionais, era dificil retirar
um documento do processo de desenvolvimento dos empreendimentos, pois o esforco para tal

era muito grande, visto que a decisdo deveria partir de um consenso entre 0s membros das
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equipes e contar com a autorizagdo dos gerentes DAE!. Apesar disso, durante a reunido foi
possivel identificar que alguns dos documentos presentes na planilha de entregaveis ja ndo eram
mais utilizados pelo setor, por serem considerados obsoletos. Assim, ao término desse processo,

0 numero total de documentos foi reduzido de 210 para 196.

As duas atividades supracitadas subsidiaram a concepgdo dos procedimentos para a
operacionalizagdo da versdo 1 do modelo no nivel de planejamento de fase. Esses
procedimentos contemplaram em um Unico documento uma planilha para o registro do

planejamento de fase e um roteiro sugerido para a conducédo das reunides.

Foi desenvolvido um roteiro para cada reunido nédo regular existente no setor (Figura 23). A
ideia foi aproveitar essas reunifes para implementar a versdo 1 do modelo no nivel de
planejamento de fase, conforme sugestdes realizadas pelos profissionais da equipe e também
pelos gerentes de arquitetura e engenharia. Atraves dos roteiros, essas reunides foram divididas
em duas partes principais. A primeira parte foi focada no processo de planejamento e controle
e a segunda na elaboracéo do projeto em si (objetivo original dessas reunides).

Figura 23: Procedimentos desenvolvidos para a operacionalizacdo da versdo 1 do modelo no
nivel de planejamento de fase

A parte de planejamento e controle da reunido foi subdividida em duas grandes etapas:

11 Grande parte dos documentos utilizados pelo setor haviam sido criados pelos gerentes de arquitetura e
engenharia. Assim, iniciativas para remover esses documentos das rotinas da area acabavam enfrentando uma certa
resisténcia por parte dos mesmos.
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a) ponto de tomada de decisdo — baseado em uma verificacdo de documentos, definigdes ou

informacdes que deveriam estar disponiveis e analise do planejamento de longo prazo; e

b) gestdo de restricdes (incluindo restricbes pré-estabelecidas e restricdes especificas do

empreendimento).

O plano gerado no nivel de planejamento de fase era digitalizado e enviado aos intervenientes,

podendo ser facilmente acessado por todos. Ao final do ciclo de planejamento (inicio da reunido

seguinte de planejamento de fase), uma avaliacdo geral da eficacia desse nivel de planejamento

era realizada, utilizando o indicador IRRGE2. A conducio da segunda parte da reunio (de

elaboracdo de projeto) foi deixada em aberto e deveria ser conduzida com base na experiéncia

de cada profissional DAE. A Figura 24 apresenta a forma de organizac¢do dos procedimentos

propostos para a operacionalizacdo da versdo 1 do modelo no nivel de planejamento de fase.

Figura 24: Forma de organizacao dos procedimentos propostos para a operacionalizacdo da
versdo 1 do modelo no nivel de planejamento de fase
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12 Devido as limitacGes de tempo, ndo foi possivel realizar mais de uma reunido de planejamento de fase de um
mesmo empreendimento. Assim, o indicador IRRGE proposto ndo foi medido ao longo dos testes realizados.
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Depois de concebidos, os procedimentos foram testados em empreendimentos que estavam
sendo desenvolvidos na organizagdo. Diferentes empreendimentos foram utilizados para a
realizacdo dos testes devido a limitacdo de tempo para conclusédo da pesquisa (o planejamento
de fase foi o ultimo nivel de planejamento da versdo 1 do modelo a receber avangos de
implementacdo). Foi realizada uma reunido de planejamento de fase para cada reunido nao
regular existente no setor (de um total de 4 reunides). A Figura 25 apresenta fotos de algumas

das reunides de planejamento de fase realizadas.

Figura 25: Fotos de algumas das reunides de planejamento de fase realizadas

Diferentes equipes (com diferentes intervenientes cada) foram envolvidas nas reunides de
planejamento de fase realizadas. A parte de planejamento e controle das reuniGes duraram, em

média, cerca de 30min.

Durante o processo de implementacdo algumas constatacdes puderam ser realizadas. Primeiro,
que algumas das restri¢cGes previamente estabelecidas no roteiro ja haviam sido removidas antes
mesmo da reunido, 0 que sugeria a existéncia de iniciativas individuais proativas, porém, ndo
sistematicas. Segundo, que alguns ajustes no plano de longo prazo puderam ser realizados em
conjunto pelos intervenientes, algo que ndo era realizado até o inicio deste estudo. Por fim, foi
possivel perceber uma preocupacdo dos intervenientes com relacdo a disponibilidade dos
documentos que ja deveriam estar disponiveis (primeira parte do roteiro), reforcando, mais uma

vez, a énfase existente no setor sobre o controle de documentos.
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Planejamento de curto prazo

Para a implementacdo da versdo 1 do modelo no nivel de planejamento de curto prazo o
pesquisador desenvolveu dois procedimentos: uma planilha para o registro do plano de curto

prazo e um roteiro para a condugédo das reunides.

A planilha para o registro do plano de curto prazo era semelhante aquelas tipicamente utilizadas
para a programacao semanal de sistemas de planejamento e controle focados nos processos de

projeto ou construcdo (Figura 26). Contudo algumas adaptacdes foram feitas neste caso:

a) os dias da semana foram retirados, aumentando a flexibilidade da execucdo das atividades,

desde que realizadas dentro do ciclo de curto prazo; e

b) foi criado um espaco disponivel para identificagdo dos empreendimentos (o0 plano era

elaborado em uma reunido em que varios empreendimentos eram discutidos).

Figura 26: Planilha de curto prazo

EQUIPE Semana 43

PLANO DE CURTO PRAZO - SEMANAL ~ [overe 22/10/2018 3 28/10/2018 EMPRESA A

poio PPC - = %

Cédigo Nome Responssvel Atividade Feita? Causa de niio cumprimento

O roteiro, por sua vez, definiu uma sequéncia de atividades para 0s encontros — a
implementacéo foi realizada em reunides que ja eram realizadas no setor antes do inicio desta
pesquisa. A ideia foi aproveitar essas reunides para implementar o modelo no nivel de curto
prazo, conforme sugestBes realizadas pelos profissionais da equipe e também pelos gerentes de
arquitetura e engenharia. Através desse roteiro, as reunides foram divididas em duas partes

principais. A primeira parte focada no processo de planejamento e controle e a segunda focada
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em discussdes gerais de coordenac¢do. Um dos objetivos desse roteiro era tornar mais ordenadas
as discussoes, reduzindo, na medida do possivel, as duragBes dos encontros.

Em ambas as equipes (arquitetura e engenharia), a parte de planejamento e controle comecava
com uma andlise geral dos empreendimentos em andamento (geralmente 16 por equipe),
projetando informacdes a respeito dos mesmos em uma tela. O gerente da equipe selecionava
entdo empreendimento por empreendimento para ser analisado. Para cada empreendimento,
algumas perguntas eram realizadas ao arquiteto ou engenheiro responsavel. As perguntas
realizadas eram similares as utilizadas na reunido de Scrum Diario, porém, adaptadas a um

horizonte de tempo semanal:

a) o que foi feito semana passada?

b) o que vai ser feito essa semana? e

c) existe algum impedimento para aquilo que se pretende fazer?

Com base nos questionamentos realizados, era obtida uma breve compreenséo do status de cada
empreendimento. Esperava-se que com as respostas (explica¢do) do arquiteto ou engenheiro
responsavel fosse possivel captar as restricbes emergentes do empreendimento. Esse processo
de captacdo das restricdes emergentes recebia o apoio da diversidade de perspectivas, incluindo
as visdes do gerente da equipe, do arquiteto ou engenheiro responsavel pelo empreendimento e
também dos demais profissionais da equipe. Baseado nas restricbes emergentes identificadas,
atividades eram negociadas entre as partes (gerente da equipe e engenheiro ou arquiteto
responsavel pelo empreendimento). Essas atividades eram entdo incluidas no plano de curto
prazo. Esse plano ficava em um arquivo na nuvem que podia ser facilmente acessado por todos.
Ao final do ciclo de planejamento de curto prazo, uma avaliacéo geral da eficacia desse nivel
de planejamento era realizada, através do indicador IRRE. Caso as atividades do plano néo
fossem executadas, as causas eram investigadas e registradas, focando no entendimento do
problema. O registro dessas causas servia de base para a geragdo do indicador causas-raiz da
ndo concluséo das atividades. Esse nivel de planejamento também tinha como papel o follow-

up das restricGes remanescentes das reunides de planejamento de fase®®.

13 Esta funcdo das reunides de curto prazo nao foi explorada, visto que durante a implementacéo da versdo 1 do
modelo no nivel de curto prazo, o nivel de planejamento de fase ainda ndo havia sido implementado. A ordem dos
avancos realizados com relagdo a implementacdo da versdo 1 do modelo foi: longo prazo, curto prazo e, por fim,
planejamento de fase.
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A segunda parte da reuni&o (discussoes gerais de coordenagéo) era conduzida com base em uma
planilha que foi desenvolvida a partir de sugestdes propostas pelas proprias equipes de
arquitetura e engenharia. Essa planilha deveria ser preenchida pelos profissionais de cada uma
das equipes antes da reunido, com topicos de assuntos pertinentes que deveriam ser divididos

cOm 0 grupo.

A implementacdo do modelo no nivel de curto prazo foi realizada durante um periodo de 2
meses e meio, com um total de 8 reunides para cada equipe (8 reunides da equipe de arquitetura
e 8 reunides da equipe de engenharia). A Figura 27 apresenta fotos de algumas das reunides de
planejamento de curto prazo realizadas (na esquerda a reunido da equipe de arquitetura e na
direita a reunido da equipe de engenharia).

Figura 27: Reunides de curto prazo realizadas

Durante o processo de implementacdo algumas constatacdes importantes foram realizadas. A
principal delas estava relacionada com a natureza das atividades realizadas pelos profissionais
neste contexto em especifico (gestdo de empreendimentos). Isso pode ser observado durante a
participacdo do pesquisador nas rotinas existentes no setor e confirmadas a partir da
implementacdo da versdo 1 do modelo no nivel de planejamento de curto prazo. A maior parte
das atividades planejadas durante as reunifes visavam a remocdo de restri¢cGes, tendo uma
pequena duracdo. Elas tipicamente iniciavam com expressdes do tipo: “verificar, ligar para,

confirmar, comunicar, alinhar, solicitar.” O plano nesse nivel compreendia um grande numero
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de atividades pequenas, mas que ndo ocupavam uma semana inteira, tal como normalmente
ocorre na programacéo semanal de sistemas de planejamento e controle focados nos processos
de projeto ou construcdo. O grande numero de atividades pode também ser explicado pelo fato
desse nivel de planejamento ter sido implementado em um ambiente de gestdo de multiplos
empreendimentos (varios empreendimentos sendo tratados em uma mesma reunido). Foi
possivel identificar ainda que um grande nimero de atividades (que buscavam a remocéo de
restricdes emergentes) eram realizadas pelos arquitetos e engenheiros durante a semana e que
se quer eram registradas no plano de curto prazo. O levantamento do nimero exato dessas
atividades foge ao escopo do presente trabalho e abre espaco para novos estudos empiricos
sobre as operacOes realizadas por profissionais que atuam no contexto da gestdo de
empreendimentos, similares aos estudos de Mintzberg (1973) e Kurke e Aldrich (1983). Uma
das consequéncias desse grande numero de atividades pequenas é que o indicador proposto
(IRRE) acabou apresentando uma certa variabilidade. Além disso, em certos casos a meta de
100% foi atingida, algo incomum, se comparado a indicadores de processo tipicamente
utilizados em sistemas de planejamento e controle focados em processos de projeto ou
construcdo, como o IRR e o PPC. A Figura 28 apresenta o IRRE obtido nas reunides de
planejamento de curto prazo durante dois meses de implementacdo nas equipes de arquitetura

e engenharia.

Figura 28: IRRE obtido nas reunides de planejamento de curto prazo durante dois meses de
implementacao
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A variabilidade do IRRE apresentada acima pode ter diferentes explicagdes. Por um lado, como
o planejamento de curto prazo compreendia um grande numero de atividades pequenas, mas
gue ndo ocupavam uma semana inteira, como explicado anteriormente, em alguns casos, a meta
de 100% foi atingida. Por outro lado, devido a falta de tempo dos arquitetos e engenheiros
devido as demandas do sistema de gestdo que a empresa vinha adotando até o inicio deste estudo
(fortemente baseado em gerenciar uma grande quantidade de documentos), por vezes, a eficicia

desse nivel de planejamento baixou.

Inicialmente, o planejamento de curto prazo tinha como um de seus objetivos a identificacdo
da causa para ndo realizacdo das atividades. A Figura 29 e a Figura 30 apresentam as causas
identificadas para a ndo realizacdo das atividades na primeira reunido de cada equipe na qual
se devia controlar e realizar a identificacdo de causas (segunda reunido da equipe de engenharia
e terceira reunido da equipe de arquitetura). A principal causa para a ndo conclusdo das
atividades em ambas as equipes nessa primeira rodada de identificacdo foi acimulo de
demanda, apontando que os profissionais realizavam atividades além das que estavam

programadas na semana, tal como comentado anteriormente.

Figura 29: Causas de néo realizacédo das atividades (equipe de arquitetura)

Actimulo de demanda I 4

Troca de prioridade (solicitagdo geréncia/diretoria) _ 3

Revisdo de etapa projeto

Atraso feedback empreendedor

M Interna ™ Externa
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Figura 30: Causas de néo realizacdo das atividades (equipe de engenharia)

Actimulo de demanda T 7

Falta de documentos legais (CNPJ, IE)
Falta de cadastro do empreendimento no sistema .

Ma especificagdo da atividade .

Absenteismo . 1

H Interna Externa

A identificacdo de causas foi encarada pelos profissionais das equipes como uma espécie de
cobranca por parte de seus gerentes, indicando uma certa resisténcia a implementacdo desse
processo. Assim, ap6s uma primeira rodada de identificacdo de causas em cada uma das
equipes, essa pratica acabou sendo suspensa. De fato, a identificacdo de causas para restricdes

ndo removidas ndo € algo explorado na literatura do SLP.

Um mapeamento da rede de compromissos responsavel pela remocao de restricdes emergentes
foi realizado durante a implementacdo da versdo 1 do modelo de planejamento e controle. O
objetivo desse mapeamento foi explorar a complexidade existente em um sistema de
planejamento e controle aplicado ao contexto estudado. Uma das limita¢Oes desse mapeamento
foi que os processos a jusante da gestdo de empreendimentos (processos executados pelos
fornecedores) foram estruturados unicamente com base em entrevistas realizadas junto aos
arquitetos e engenheiros do DAE, apresentando assim, um carater simplificado. Por exemplo,

a forma de contato entre os intervenientes ndo foi especificada.

Foi analisada uma restri¢do para cada uma das equipes (arquitetura e engenharia), sendo a rede
de compromissos estruturada de acordo com a observacao participante realizada nas reunides
de curto prazo e em entrevistas realizadas junto aos profissionais de arquitetura e engenharia.

Para a equipe de arquitetura foi analisada uma restri¢ao do tipo “recebimento de especificacdo
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de equipamento (elevador)”, enquanto que para a equipe de engenharia foi analisada uma

restri¢ao do tipo “liberacdo de espaco para instalacdo do chiller”.

A Figura 31 apresenta a rede de compromissos estabelecida para a remocdo da restricdo
emergente “recebimento de especificacdo de equipamento (elevador)”. O alerta para iniciar 0
ciclo ocorreu a partir da discussdo realizada entre o gerente da equipe e arquiteto responsavel
pelo empreendimento ao longo da reunido de curto prazo, no qual uma atividade foi combinada
entre esses intervenientes (a base para identificar essa restricdo foi a analise do planejamento
de longo prazo do projeto realizada pelo arquiteto responsavel antes da reunido de curto prazo).
Nesse caso, a atividade estabelecida no plano foi “Solicitar ao escritério de projetos
informacdes a respeito do recebimento de especificagdo de equipamento (elevador)”. O
arquiteto responsavel pelo empreendimento fez entdo a solicitacdo ao coordenador do escritorio
de projetos logo apos a reunido de curto prazo (normalmente o contato era realizado de duas
formas, primeiro ligagdo e depois e-mail para formalizar e manter registro). O coordenador do
escritorio de projetos repassou essa solicitacdo ao arquiteto do escritério de projetos. Esse
funcionario, por sua vez, entrou em contato diretamente com o fornecedor do equipamento para

obter as informacoes solicitadas.
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Figura 31: Rede de compromissos para remover a restricdo emergente “recebimento de
especificacdo de equipamento”
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A Figura 32 apresenta a rede de compromissos estabelecida para a remoc¢do da restricdo
emergente “liberacdo de espaco para instalagdo do chiller”. O alerta para iniciar 0 ciclo ocorreu
a partir da discussdo realizada entre o gerente da equipe e o engenheiro responsavel pelo
empreendimento ao longo da reuniéo de curto prazo, no qual uma atividade foi combinada entre
esses intervenientes (a base para identificar essa restrigdo foi a anélise do planejamento de longo
prazo da obra em conjunto com suas fotos, realizada pelo engenheiro responsavel antes da
reunido de curto prazo — nesse caso, foi possivel identificar através das fotos que o espago
destinado a instalacdo do chiller estava sendo ocupado como local para armazenamento de
materiais, sendo que, conforme o planejamento de longo prazo, a instalacdo do chiller deveria
ser realizada dentro de trés dias). Nesse caso, a atividade estabelecida no plano foi “Solicitar a
gerenciadora liberacdo de espaco para instalacdo do chiller”. O engenheiro responsavel pelo

empreendimento fez entdo a solicitacdo ao engenheiro da gerenciadora logo apos a reunido de
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curto prazo (assim como ocorria no time de arquitetura, normalmente o contato era realizado
de duas formas, primeiro ligagdo e depois e-mail para formalizar e manter registro). O
engenheiro da gerenciadora repassou essa solicitacdo ao engenheiro da construtora, que
repassou essa solicitacdo ao mestre de obras. Esse funcionario, por sua vez, solicitou a mao de

obra a execucdo da atividade requerida.

Figura 32: Rede de compromissos para remover a restricdo emergente "liberacao de espaco

para instalacdo de chiller"
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O mapeamento da rede de compromissos para remover as restricdes emergentes evidenciou um
aspecto importante das reunides de curto prazo. Os arquitetos e engenheiros responsaveis pelos
empreendimentos assumiam compromissos com o gerente da equipe, sendo que esses

compromissos eram tipicamente estendidos a outras pessoas que nao participavam da reunido
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(fornecedores). Além disso, os mapeamentos explicitaram o grau de complexidade das redes,
assim como a necessidade de mecanismos de coordenacgdo eficazes para evitar falhas nas

mesmas.

4.2.3 Avaliacéo

Beneficios a partir da utilizacdo da versdo 1 do modelo

Os principais impactos positivos apontados pelos intervenientes apd6s o periodo de

implementacédo foram:

a) Melhora na coordenacdo das equipes (arquitetura e engenharia) por meio da realizacdo de

reunides e uso de planilha compartilhada (curto prazo);
b) O controle ficou mais sistematico, permitindo identificar pendéncias (curto prazo);

c) Melhora na coordenacdo geral do empreendimento, através da integracdo dos diferentes

intervenientes responsaveis pelas fases e etapas (planejamento de fase);

d) Problemas comecaram a ser tratados de forma mais proativa.

Dificuldades enfrentadas na implementacéo da versdo 1 do modelo

As principais dificuldades enfrentadas na implementacdo da versdo 1 do modelo de

planejamento e controle foram:
a) Dificuldade de manter a rotina das reunides de planejamento

Durante as reunides de implementacdo da versao 1 do modelo no nivel de curto prazo, outras
demandas dos membros das equipes de arquitetura e engenharia eram priorizadas, como, por
exemplo, telefonemas, envio de e-mails e conversas paralelas. Possivelmente, essa situacdo

poderia ter sido evitada, se tivesse ocorrido uma fase inicial mais longa de treinamento com
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foco no processo de planejamento e controle, aprofundando o entendimento e a importancia de
suas préaticas. Essas reunides (que ja eram realizadas antes do inicio desta pesquisa) continuaram
muito longas, com duracdes médias de 2h30min e 4h'4, para as equipes de arquitetura e
engenharia, respectivamente. A reunido de engenharia continuou com a duracdo maior, o que
pode ser explicado pela falta de preparacdo de alguns profissionais que muitas vezes
participavam das reunides sem ter feito uma anélise prévia de seus empreendimentos, sugerindo

que os procedimentos propostos pelo pesquisador nem sempre foram seguidos.
b) Dificuldade em entender a importancia e o papel de indicadores locais

Os indicadores IRRE e causas-raiz da ndo conclusdo das atividades ndo eram vistos como
oportunidades de melhoria para retroalimentacao do processo de planejamento e controle. Essa
dificuldade pode estar relacionada ao fato da versdo 1 do modelo de planejamento e controle
ser focada no nivel de gestdo de empreendimentos e ndo nos processos de producao (projeto e
obra) propriamente ditos. Os indicadores de processo propostos ndo eram considerados
importantes pelos profissionais das equipes de arquitetura e engenharia, pois, segundo eles, 0s
indicadores ndo apresentavam de maneira clara e rapida efeitos diretos nos processos de projeto

e construcéo.

Esta percepcdo dos profissionais pode ter vérias explicagbes. Primeiramente, como a reunido
de curto prazo era realizada em um contexto de gestdo de multiplos empreendimentos, em que
varios empreendimentos eram discutidos, o IRRE era entendido como um indicador que media
a eficacia geral desse nivel de planejamento em termos de equipe (arquitetura ou engenharia) e
ndo individualmente para cada empreendimento, apesar dessa analise poder ser realizada
através de um exame um pouco mais detalhado dos planos. Além disso, nem sempre todos 0s
empreendimentos possuiam restricdes emergentes em todas as reunides. Logo, nem sempre
todos os empreendimentos possuiam atividades no plano de curto prazo. Além disso, como o
controle que a empresa vinha adotando através de seus fornecedores para 0s processos de

projeto e construcdo serem baseados unicamente em entregaveis, o Unico efeito que poderia ser

14 A duragdo total da reunido compreendia as duas partes da mesma. A primeira focada no processo de
planejamento e controle e a segunda focada em discussdes gerais de coordenacdo. Por vezes, contudo, ocorreu
sobreposicao entre a primeira e a segunda parte dessas reunides.
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percebido como desdobramento dos indicadores de processo propostos seria a entrega ou nao

de etapas de projeto ou obra no prazo.

c¢) Dificuldade em cumprir com um dos propositos das reunides de curto prazo (além da gestédo

de restricdes emergentes)

A conexdo com o planejamento de fase ndo chegou a ser consolidada. Os avancos no nivel de
planejamento de fase foram realizados apenas em caréater de testes devido a limitacdo de tempo
para conclusdo da pesquisa. Assim, uma das funcdes propostas para o nivel de planejamento de
curto prazo da versao 1 do modelo (follow-up de restri¢fes identificadas durante as reunides de

planejamento de fase) ndo pode ser testada.

d) A qualidade das reunides de planejamento da versdo 1 do modelo e os resultados esperados
com sua implementacdo acabaram sendo comprometidos pela falta de uma sistematica
adequada de planejamento e controle dos processos de projeto e construcdo por parte dos

fornecedores.

Os fornecedores contratados ndo possuiam uma sisteméatica de planejamento e controle
adequada. A gestdo no nivel de producdo (processos de projeto e construcdo) era realizada
unicamente com base no controle do plano de longo prazo e entregaveis. O problema resultante
esta relacionado a criagdo de um estilo de gestdo predominantemente reativo, que busca resolver
problemas depois de os mesmos terem ocorrido. As entregas s6 eram verificadas no momento
em que as mesmas eram realizadas (data de conclusdo). N&o existia uma avaliagdo antecipada
da possiblidade da entrega ser realizada no prazo estimado ou ndo. O resultado sé era
conhecido, normalmente, depois de ja ter atrasado. Assim, o0s problemas apareciam
tardiamente. Alem disso, ndo era feita uma analise sistemética e aprofundada das causas-raiz
desses problemas. Como ndo existia um processo de aprendizagem, ndo havia espacgo para

melhorias.

E possivel argumentar ainda que a confeccdo de relatorios periddicos reportados pelos
fornecedores (em especial na etapa de obra), que continha um grande numero de informagdes
(100% entregaveis), consumia uma parte significativa da rotina dos profissionais, tirando o foco
dos mesmos da gestdo de processos pela necessidade de organizar o documento. O controle por
entregavel gerava uma zona de conforto, na qual 0s responsaveis atentavam-se para uma
burocracia (preparar o relatério nos moldes propostos pelo DAE) ao invés de prestar atencéo

ou agir sobre aquilo que realmente importava (gestdo dos processos). Com tudo isso, é possivel
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argumentar que as informacGes dos processos de projeto e construgdo reportados pelas
empresas contratadas eram insuficientes para uma gestdo adequada dos empreendimentos do
setor, limitando os beneficios que poderiam ser alcangados através da implementacao da versdo

1 do modelo.

Oportunidades de aprimoramento da versdo 1 do modelo

A principal oportunidade de melhoria identificada para combater as dificuldades constatadas
ao longo da etapa 2 desta pesquisa estava relacionada, sobretudo, com estender a verséo 1 do
modelo de planejamento e controle inicialmente proposto para o nivel gestdo de
empreendimentos aos processos de gestdo da producéo (projeto e obra). Isso implica em, entre
outras coisas, alterar a forma de planejar e controlar dos fornecedores e melhorar o fluxo e
qualidade das informac6es vindo dos mesmos. A partir dessa constatacdo, foi elaborada a

versdo final do modelo de planejamento e controle, apresentada no capitulo a seguir.
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5 MODELO DE PLANEJAMENTO E CONTROLE DE EMPREENDIMENTOS DE
CONSTRUGAO DO MERCADO VAREJISTA CONSIDERANDO UM AMBIENTE DE
GESTAO DE MULTIPLOS EMPREENDIMENTOS COM BASE NA LEAN
PRODUCTION E EM AGILE PROJECT MANAGEMENT

5.1 DESCRICAO DO ARTEFATO

A Figura 33 mostra uma visdo geral do modelo proposto. Ele estd dividido em dois grandes
modulos, o primeiro relacionado com o nivel de gestdo de empreendimentos e o outro
relacionado com o nivel de gestdo da producdo. Esses modulos sdo integrados e interativos.
Cada mddulo € dividido em diferentes niveis hierarquicos, conforme proposto por Laufer e
Tucker (1987). O modelo também esté dividido em duas visdes: por empreendimento e de

multiplos empreendimentos.

Figura 33: Viséo geral da versdo final do modelo de planejamento e controle
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O modelo é baseado em uma combinagdo de préaticas adaptadas do SLP e do Scrum. Algumas
dessas praticas sdo comuns para ambos 0s métodos, conforme mostrado na parte inferior da

Figura 34.

Figura 34: Préaticas do SLP e do Scrum adotadas no modelo de planejamento e controle

proposto
Método "
. Prética
relacionado
Identificagdo e remocao sistematica de restri¢des
SLP e Y Lo e
Identificacdo e eliminaco sistematica das causas dos problemas
Uso combinado de indicadores de processo e resultado
Serum Uso de equipes auto-organizadas e multifuncionais (apoiado pela co-localizagéo)

Contato face a face frequente (apoiado pela co-localizagéo)

Uso de planos simples

Reunides sistematicas de planejamento com a participacdo de diferentes intervenientes
Ambos Curtos ciclos de controle

Liberag&o de trabalho de acordo com o status do sistema

A primeira atividade a ser realizada é o desenvolvimento de um plano de longo prazo do
empreendimento, no qual séo estabelecidas metas (datas-marco). Esse plano deve ser integrado
ao plano de longo prazo da produgdo. Por um lado, as metas estabelecidas nesse nivel de
planejamento servem de referéncia para o desenvolvimento do plano de longo prazo da
producdo. Por outro lado, a atualizacdo sistematica das datas, realizada no plano de longo prazo
da producéo, deve retroalimentar o plano de longo prazo do empreendimento. Esse nivel de
planejamento ndo requer um nivel de detalhamento muito alto. Sugere-se que o plano de longo

prazo do empreendimento seja menos detalhado do que o da producéo.

O planejamento de médio prazo é um elemento central do modelo proposto. Ele & o componente
principal da integragdo entre o nivel de gestdo de empreendimentos e o nivel de gestdo da
producdo. Neste caso, as reunides de médio prazo devem ser realizadas de forma colaborativa,
com a participacdo de representantes da contratante e dos fornecedores. Esta € uma das
inovacbes mais importantes introduzidas pelo modelo em relagdo ao SLP. Propfe-se um

complemento ao mecanismo de protecdo da producéo, originalmente desenvolvido por Ballard
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e Howell (1998), no qual sdo tomadas ac¢Bes no nivel de gestdo de empreendimentos para apoiar

a remocao de restricdes dos processos de producao.

E assumido que as restricdes removidas pelos profissionais da contratante requerem um grande
namero de pequenas acdes. Essas a¢fes normalmente necessitam de um esforco colaborativo
entre diferentes profissionais para serem realizadas, conforme observado no estudo empirico.
O modelo sugere entdo que essas acdes sejam realizadas com o apoio de préaticas de gestao
menos burocraticas, como as propostas pelo Scrum (SCHWABER, 2004). Por exemplo, uso de
equipes auto-organizadas e multifuncionais e conversas face a face frequentes. Recomenda-se
que os profissionais do nivel de gestdo de empreendimentos trabalhem lado a lado no mesmo

local para facilitar esses processos colaborativos.

Considerando o contexto investigado, no qual muitos empreendimentos com caracteristicas
semelhantes se repetem, € possivel identificar um conjunto de restricdes que normalmente
ocorrem em todos os empreendimentos. Com base nisso, € possivel criar uma lista com um
conjunto de restricdes pré-estabelecidas. Esse conjunto de restricGes pré-estabelecidas deve ser
complementado por um processo sistematico de identificagdo de restricdes especificas e
emergentes para cada empreendimento. Além disso, como os empreendimentos do contexto
investigado possuem curta duracao, assume-se que grande parte das restricGes sejam removidas
nas etapas iniciais do PDP. Ainda no que diz respeito a curta duracdo, o0 modelo sugere a
utilizacdo de mecanismos de confirmacdo em relagdo a entrega de alguns materiais e
equipamentos e também em relacdo ao inicio dos trabalhos de algumas equipes na obra. O
status dos mecanismos de confirmacao deve ser um dos topicos das reunides de planejamento
de médio prazo. Atencdo especial deve ser dada aos grandes equipamentos, que normalmente
possuem grandes lead times (ar-condicionado, escada rolante, elevador), e tambem as equipes
que possuem atividades de curta duracao no canteiro de obras. A utilizacdo de mecanismos de
confirmacéo é particularmente importante neste contexto, uma vez que a fase de construgao
tem uma curta duracéo e o atraso na entrega de algum material ou equipamento, ou 0 atraso no
inicio dos trabalhos de uma equipe especifica no canteiro de obras pode causar um atraso na

entrega do empreendimento.

Outra inovagdo do modelo em relagdo ao SLP € a existéncia de um nivel adicional de
planejamento: o planejamento de curto prazo do nivel de gestdo de empreendimentos. Nesse
caso, varios empreendimentos devem ser discutidos em uma mesma reunido. O foco desse nivel
de planejamento estd na coordenacdo da equipe e na identificagdo e remocgédo de restricbes
emergentes. A identificacdo dessas restricdes deve ser feita com base numa anélise conjunta

Douglas C. Hamerski (douglas_hamerski@hotmail.com) — Dissertagdo de Mestrado — PPGCI/UFRGS - 2019


mailto:douglas_hamerski@hotmail.com

116

dos profissionais do nivel de gestdo de empreendimentos em relacdo aos empreendimentos em

andamento, que poderd ser apoiada pela aprendizagem obtida em empreendimentos anteriores.

As discussdes durante as reunibes devem ser baseadas na analise critica dos planos e
indicadores gerados por meio das rotinas de planejamento e controle do modelo proposto. Os
processos de gestédo da producdo ndo apresentam diferencas substanciais em relagdo ao SLP
(BALLARD, 2000).

O modelo propde a utilizacdo de diferentes indicadores para cada um de seus niveis de
planejamento. No plano de longo prazo, sugere-se a utilizacdo dos indicadores desvio de prazo
e avanco fisico com e sem terminalidade. Além disso, sugere-se a utilizacdo dos indicadores
tradicionais de médio e curto prazo do SLP, como IRR, PPC e causas-raiz da ndo conclusédo
dos pacotes de trabalho (BALLARD, 2000).

No nivel de gestdo de empreendimentos, as informacbes dos diferentes empreendimentos
desenvolvidos pela contratante devem ser integradas, em certa medida, conforme recomendado
por Pennypacker e Dye (2002). Assim, sugere-se a utilizagdo de dashboards que permitam uma

analise integrada dos empreendimentos, com base nos indicadores acima mencionados.

5.2 AVALIACAO DO ARTEFATO

Com base nos constructos de utilidade e facilidade de uso definidos no capitulo do método de
pesquisa, foi realizada uma avaliacdo do artefato proposto. A versdo final do mesmo emergiu
ao término do estudo empirico. Desse modo, a avaliacdo foi realizada de maneira parcial,

baseada na versao inicial do artefato e na revisao de literatura.
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5.3.1 Utilidade da solucéo

Descentralizacédo e colaboracéo

Pdde ser observado que o uso do modelo tende a contribuir com a descentralizagdo do processo
de planejamento e controle, aumentando a colaboracdo entre os profissionais. Isso péde ser
observado no nivel de gestdo de empreendimentos através da versdo inicial do modelo,
principalmente pela realizacdo de reunides de planejamento com a participagédo de diferentes
intervenientes. Os profissionais envolvidos no processo de implementacdo destacaram, por
exemplo, o aumento da coordenacdo como um dos principais beneficios das experiéncias

realizadas.

Agilidade

O subconstructo agilidade esta relacionado a capacidade de adaptacdo a eventos emergentes.
Pbde ser observado que o uso do modelo tende a contribuir nesse sentido, uma vez que as
restricbes emergentes puderam ser sistematicamente gerenciadas, principalmente pela
realizacdo de reunifes de planejamento de curto prazo no nivel de gestdo de empreendimentos.
As restricbes emergentes também puderam ser gerenciadas através do uso de dispositivos
visuais e pela comunicagdo informal realizada através da co-localiza¢do dos intervenientes em
um mesmo ambiente de trabalho. A gestdo de restricbes emergentes € particularmente
importante para este contexto, pois assim como no processo de projeto, no nivel de gestdo de
empreendimentos muitos problemas emergem. De fato, a possibilidade de identificacdo e
resolucdo de problemas emergentes foi apontada pelos profissionais como um dos principios

beneficios das implementacdes realizadas.
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Transparéncia e disponibilidade de informacg6es

Na aplicagdo do modelo constatou-se um aumento da transparéncia e da disponibilidade de
informacdes. 1sso pdde ser alcancado atraves do uso de dispositivos visuais para divulgacao do
planejamento, da realizacdo sistematica de reunides e da utilizacdo do plano de curto prazo

(nivel gestdo de empreendimentos) como agenda comum das equipes.

Mecanismo de protecdo dos processos de producao

A versdo inicial do modelo contribuiu para auxiliar na gestdo de restricdes do nivel gestdo de
empreendimentos, tendo por foco principal as restricdes emergentes. Contudo, ndo foi possivel
consolidar um mecanismo de protecdo da producdo (projeto e obra) tal como proposto pelo
SLP. Mais uma vez, isso pode ser explicado pela falta de conex&o dos processos de gestédo da
versdo inicial do modelo (focados no nivel de gestdo de empreendimentos) com processos

adequados de gestdo da producao (projeto e obra).

Aprendizagem através do uso de indicadores

Os indicadores propostos na versdo inicial do modelo ndo eram vistos pelos profissionais como
oportunidades de melhoria para retroalimentacdo do processo de planejamento e controle.
Como o controle dos processos de producédo (projeto e obra) eram baseados unicamente em
entregaveis, o Unico efeito que poderia ser percebido como desdobramento dos indicadores de
processo propostos seria a entrega ou ndo de etapas de projeto ou obra no prazo. Efeitos que
poderiam ocorrer como desdobramento dos indicadores de processo propostos, como a
melhoria de indicadores de processo no nivel de gestdo da producdo (projeto e obra), como o
PPC, por exemplo, ndo puderam ser observados devido as limitagdes na forma de controlar que

vinha sendo adotada até entéo.
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A identificacdo de causas nas reunides de planejamento de curto prazo do nivel de gestdo de
empreendimentos foi encarada pelos profissionais das equipes como uma espécie de cobranga
por parte dos gerentes, indicando uma certa resisténcia a implementacao desse processo. Além
disso, como os planos nesse nivel tipicamente possuiam uma grande quantidade de atividades
(em geral, pequenas atividades) o esforco para a identificacdo de causas era relativamente
grande. Assim, apds uma primeira rodada de identificagdo, essa pratica acabou sendo suspensa.

5.3.2 Facilidade de uso da solucéo

Compreensdo por parte dos profissionais envolvidos

Os conceitos existentes por tras do modelo sdo conceitos ja consolidados e amplamente
discutidos na literatura. Assim, as ideias fundamentais do modelo foram facilmente entendidas
pelos profissionais, embora dificuldades tenham sido enfrentadas ao longo do processo de

implementacao.

Esforco envolvido na aplicacéo

Este subconstructo esta relacionado a necessidade de se reduzir a sobrecarga dos profissionais
do nivel de gestdo de empreendimentos, em termos de quantidade de informacgbes e tempo
necessario para a gestdo. Esses aspectos sdo particularmente importantes para ambientes de

gestdo de multiplos empreendimentos.

Algumas das reunides de planejamento propostas tiveram duracdes relativamente curtas (por
exemplo, reunides de planejamento de fase duraram em media 30min). Contudo, de uma forma
geral, as implementacdes da versao inicial do modelo acabaram demandando um esforgco maior
de gestdo, na visdo dos profissionais, pois mais informacgdes e rotinas foram adicionadas a
gestdo dos empreendimentos sem que beneficios praticos pudessem ser identificados de

maneira clara e rapida. 1sso pode ser explicado pela falta de conex@o dos processos de gestéo
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da versdo inicial do modelo (focados no nivel de gestdo de empreendimentos) com processos

adequados de gestdo da producéo (projeto e obra).

Como ponto positivo, parte dos processos de gestdo propostos pelo modelo puderam ser
colocados em pratica atraves de rotinas ja existentes na empresa. Além disso, 0 modelo proposto
néo exigiu a utilizacdo de ferramentas avancadas de planejamento, podendo ser aproveitadas

ferramentas ja existentes na organizagédo (Excel e Sharepoint)

Adaptacdo a diferentes tipos de empreendimentos

As experiéncias realizadas no estudo empirico tiveram por foco uma Unica tipologia de
empreendimentos (implantacdo de lojas novas em shopping center). Com isso, ndo foi possivel
avaliar de maneira pratica se 0 modelo pode ser facilmente aplicado a diferentes tipos de

empreendimentos.

5.3.3 LimitacGes da avaliacéo

Os indicadores propostos na versao inicial do modelo ndo chegaram a ser consolidados. Dessa

forma, ndo foi possivel avaliar quantitativamente o artefato.

Como a versao final do modelo emergiu ao término do estudo empirico, diversos elementos
que compdem o mesmo nao foram implementados, em especial, aqueles relacionados a gestdo

da producéo (projeto e obra).

5.4 CONTRIBUICOES TEORICAS DA PESQUISA

Apesar das criticas que a abordagem tradicional de gestdo de empreendimentos vem recebendo
ao longo do tempo (KOSKELA; HOWELL, 2002; WILLIAMS, 2002; COLLYER; WARREN,
2009), este estudo traz evidéncias de que suas ideias continuam sendo utilizadas na pratica. No
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entanto, uma diferenca importante foi verificada. Praticas mais inovadoras de gestdo, como as
propostas pelo Scrum, foram implementadas paralelamente as tradicionais na tentativa de

superar os problemas gerados pelas mesmas.

Um aspecto importante observado durante a pesquisa foi que as atividades dos profissionais no
nivel de gestdo de empreendimentos sdo de natureza diferente do que normalmente é
encontrado na literatura relacionada aos processos de projeto (REINERTSEN, 2009) e de
construcdo (KOSKELA, 2000). A natureza das atividades encontradas estd alinhada com as
caracteristicas apresentadas por Mintzberg (1973) para descrever as operagdes realizadas pelos
CEOs, mas que sdo frequentemente citadas como caracteristicas comuns as operacdes
realizadas por gerentes em geral. Essas caracteristicas sdo brevidade, variedade e fragmentacéo
(MINTZBERG, 1973). De fato, observou-se que o planejamento no nivel de gestdo de
empreendimentos compreende um grande nimero de pequenas atividades, mas que ndo ocupam
uma semana inteira, como costuma acontecer no planejamento de curto prazo de sistemas de

planejamento e controle da producéo.

A maioria das atividades dos profissionais do nivel de gestdo de empreendimentos esta
relacionada a remocéao de restricbes para 0s processos de producdo. Um grande ndmero de
restricdes surge ao longo do empreendimento. O fato de um mesmo profissional gerenciar
varios empreendimentos a0 mesmo tempo aumenta o nimero de restricdes que precisam ser
gerenciadas. Além disso, a complexidade do empreendimento nesse contexto exige que
algumas dessas atividades sejam realizadas por meio de um esfor¢o colaborativo de diferentes
profissionais. Esses resultados estdo de acordo com algumas das caracteristicas apresentadas
por Zika-Viktorsson, Sundstrom e Engwall (2006) para descrever o trabalho em ambientes de

gestdo de multiplos empreendimentos, como multitarefas e grandes esfor¢cos de coordenacao.

A natureza e 0 numero de atividades, o fato de que muitas delas surgem ao longo do
empreendimento e a necessidade de colaboracdo fazem com que este nivel de gestdo (nivel de
gestdo de empreendimentos) exija uma abordagem de gestdo diferente da tradicional. Um
ambiente com essas caracteristicas abre espaco para a implementacdo da APM, pois esta
permite a colaboragdo, sem exigir um processo burocratico para a execucdo das atividades. Por
exemplo, equipes auto-organizadas e multifuncionais e conversas face a face, praticas do Scrum
bem estabelecidas (SCHWABER, 2004), podem ser usadas para remover colaborativamente as
restricbes que precisam de alguma acdo dos profissionais do nivel de gestdo de

empreendimentos. Isso foi observado na pratica no estudo empirico realizado.
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Algumas possiveis limita¢cdes do SLP e do Scrum podem surgir quando aplicadas ao contexto
investigado. Por um lado, o SLP parece ter uma limitacdo quando aplicado ao nivel de gestdo
de empreendimentos devido aos intervalos relativamente grandes entre os ciclos de
planejamento e a forma de geracdo dos planos. No nivel de gestdo de empreendimentos ndo é
recomendavel esperar muito tempo para colaborar devido a natureza e numero de atividades
gue normalmente existem. O Scrum pode ajudar nesse contexto. Por outro lado, o Scrum parece
ter uma limitacdo muito importante quando aplicado a empreendimentos de construgdo. O
método ndo enfatiza a pratica de identificar e remover sistematicamente as restricbes. Além
disso, 0 método ndo explora o uso combinado de indicadores de processo e resultado. O LPS

pode ajudar nesses casos.

Um dos pontos de discussdo aqui € que praticas de gestdo menos burocraticas e até informais
no nivel de gestdo de empreendimentos s6 podem ser usadas a medida que 0s processos de
producdo sejam gerenciados por meio de uma adaptacdo do SLP (BALLARD, 2000). Por isto,
o0s planos, indicadores e rotinas dos diferentes niveis de planejamento do SLP sdo a base para a

formalizacdo dos processos de gestdo do modelo proposto.

Mais importante, assume-se que 0 uso do SLP no nivel inferior (nivel de gestdo da producéo)
cria condicdes para que as informacdes importantes sejam geradas, disponibilizadas e
discutidas em conjunto com o nivel de gestdo de empreendimentos. A utilizacdo de informacdes
mais adequadas também pode contribuir para reduzir a quantidade total de informac6es exigidas
no nivel de gestdo de empreendimentos, enfatizando apenas as mais importantes. 1sso pode
contribuir para evitar a sobrecarga de informacdes, problema muito comum em empresas que
operam em ambientes de maltiplos empreendimentos (CANIELS; BAKENS, 2012).

Com informacgBes mais adequadas disponiveis, os profissionais do nivel de gestdo de
empreendimentos podem participar de forma mais proativa na gestdo dos processos de
producdo. Essa participacdo baseia-se sobretudo no complemento ao mecanismo de protecéo
da producdo aqui proposto, que é colocado em pratica atraves de reunides de planejamento de
médio prazo integradas entre o nivel de gestdo de empreendimentos e gestdo da producéo. Essa
ideia visa contribuir para a abertura da caixa preta que normalmente existe entre a empresa
contratante e seus fornecedores em termos de processos de gestdo (LAZAR, 1997; TIWANA,

2004). Apesar de aumentar os esforcos gerenciais exigidos dos profissionais da contratante, tais
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esforcos séo insignificantes em relacdo aos resultados que podem ser alcangados em termos de

aumento na efic&cia do processo de planejamento e controle.

Durante o estudo empirico, foi possivel obter alguns insights sobre os conceitos por tras das
praticas de SLP e Scrum. Ambos os métodos suportam a aplicagdo de uma adaptacéo de todos
0s conceitos de gestdo da producdo analisados: medidas contra a variabilidade, gestdo
participativa, aumento da transparéncia, curto ciclo de controle e melhoria continua, producéo

puxada e estabilidade basica.

O SLP busca aplica-los de forma mais estruturada ou sistematica (com mais formalizacéo),
enquanto o Scrum busca sua aplicacdo por meio de praticas de gestdo menos burocréticas. E
importante destacar alguns pontos sobre o0 Scrum, pois ha uma falta de discussao dos conceitos
por tras das suas praticas relatadas na literatura. O Scrum parece ter maior énfase em alguns
conceitos € menos em outros. O método parece enfatizar mais 0s conceitos de gestdo
colaborativa, tempo de ciclo, transparéncia do processo e producdo puxada. Isso se deve
principalmente as reunides frequentes de planejamento com a participacdo de diferentes
intervenientes propostas pelo método, como, por exemplo, 0 Scrum Diario. Ao mesmo tempo,
parece haver alguma dificuldade em aplicar outros conceitos, como medidas contra a
variabilidade e estabilidade basica. O foco em rotinas de gestdo mais dindmicas e com menor
grau de formalizacdo e o foco na rapida adaptacdo parecem dificultar a aplicacdo desses
conceitos. Além disso, a pratica de identificar e remover sistematicamente as restricGes néo é
explorada em profundidade no Scrum. Essa pratica € muito importante na aplicacdo dos
conceitos medidas contra a variabilidade e estabilidade bésica, especialmente em
empreendimentos de construcdo. A ndo utilizacdo dessa pratica pode ser explicada pelo fato de
o Scrum ter surgido na industria de softwares, onde as restri¢des para a realizacdo das atividades

possuem uma natureza diferente.

Por fim, é importante enfatizar que a ideia de utilizar uma adaptacdo do SLP no modulo de
gestdo da producdo do modelo com certo grau de formalizacdo (diferentes reunides de
planejamento, diferentes planos, diferentes indicadores) é baseada no fato de que os
fornecedores nesse contexto séo contratados com dedicagéo exclusiva para o desenvolvimento
de cada empreendimento. Por outro lado, a ideia de utilizar praticas de gestdo menos
burocréaticas adaptadas da abordagem APM no modulo de gestdo de empreendimentos do
modelo se baseia nas seguintes razdes: (i) os profissionais deste nivel de gestdo sao responsaveis

por gerenciar varios empreendimentos ao mesmo tempo; e (ii) uma quantidade consideravel
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das informacGes necessarias para a tomada de decisdo sdo geradas por meio de uma adaptacao
do SLP implementado nos processos de producdo com o apoio de fornecedores.
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6 CONCLUSOES

Este capitulo apresenta um resumo das principais conclusbes obtidas ao longo do
desenvolvimento desta pesquisa. S&o também apresentadas recomendacdes para a continuidade

desse trabalho.

6.1 PRINCIPAIS CONCLUSOES

A principal contribuigéo deste trabalho foi o desenvolvimento de um modelo de planejamento
e controle de empreendimentos de construcdo do mercado varejista considerando um ambiente
de gestdo de multiplos empreendimentos com base na LP e em APM. Estudos anteriores eram
focados em um Unico empreendimento por vez, nao exploraram a integracao entre os niveis de
gestdo de empreendimentos e gestdo da producdo, nem exploraram o uso combinado de
elementos do SLP e do Scrum. O modelo pode ser considerado como a principal contribuicéo
pratica dessa investigacdo e pode ser usado como referéncia para a concepgdo de sistemas de

planejamento e controle para empresas que operam em contextos semelhantes.

Duas caracteristicas importantes do modelo proposto devem ser destacadas: as reunides
integradas de planejamento de médio prazo realizadas entre o nivel de gestdo de
empreendimentos e gestdo da producdo para identificar e remover restri¢des, e 0 uso de praticas
do Scrum para remover restrigdes que exigem algum esforco colaborativo dos profissionais do
nivel de gestdo de empreendimentos. O trabalho propde que esta é uma das formas possiveis de
se planejar e controlar em contextos como o investigado, com base nos componentes tedricos
da filosofia LP e da abordagem APM.

O uso do SLP no médulo de gestéo da producdo do modelo proposto faz com que informac6es
importantes sobre o processo de planejamento e controle sejam compartilhadas entre
fornecedores e empresa contratante. Essa estratégia pode até mesmo reduzir o numero total de
informacdes necessarias no nivel de gestdo de empreendimentos, evitando a sobrecarga de
informagdes que profissionais que trabalnam em ambientes de multiplos empreendimentos

tipicamente enfrentam.
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Outra contribuicdo deste trabalho ¢ a discusséo sobre as similaridades e diferencas entre o SLP
e o Scrum. Uma das principais similaridades que podem ser identificadas entre esses dois
métodos esta relacionada ao fato de enfatizarem a distribuicdo do esforco de planejamento e
controle ao longo do empreendimento. Isso é fundamentalmente diferente da abordagem
tradicional de gestdo de empreendimentos, que enfatiza um Unico e excessivo esforco de
planejamento antes do inicio do empreendimento. A divisdo do processo de planejamento e
controle em diferentes niveis hierarquicos é um principio basico do processo de planejamento

e controle em contextos nos quais a complexidade é um fator preponderante.

Os dois métodos apoiam a aplicacdo de uma adaptagdo dos conceitos de gestdo da producédo
que sdo importantes para 0 processo de planejamento e controle de empreendimentos de
construcdo: medidas contra a variabilidade, gestdo participativa, aumento da transparéncia,
curto ciclo de controle e melhoria continua, producdo puxada e estabilidade basica. O SLP
busca aplicar esses conceitos de forma mais estruturada ou sistematica (com mais
formalizacdo), enquanto o Scrum busca aplica-los por meio de praticas de gestdo menos
burocraticas. Compreender essas similaridades e diferencas é importante para adaptar e
combinar esses métodos para diferentes contextos, visto que ha um movimento crescente na
literatura de gestdo de empreendimentos que sugere o uso de sistemas hibridos como a melhor
forma de planejar e controlar empreendimentos complexos (CONFORTO; AMARAL, 2016).

6.2 LIMITACOES

Algumas limitagdes desta pesquisa devem ser mencionadas. Em primeiro lugar, a versao final
do modelo surgiu ao término do processo de pesquisa e sua avaliacdo foi parcial. Em segundo
lugar, o desenvolvimento do modelo pode ter sido influenciado pelo contexto da empresa na
qual o estudo empirico foi realizado. A aplicagdo do modelo em outros contextos requer estudos
prévios e possiveis adaptacdes. Em terceiro lugar, esse trabalho foi limitado a dois métodos de
planejamento e controle que reconhecem a existéncia da complexidade e seus efeitos, o SLP e
0 Scrum. Existem outros metodos de planejamento e controle disponiveis na literatura que
também poderiam ser utilizados em contextos como o investigado. Esses outros métodos ndo

foram explorados nesse trabalho. Em quarto lugar, € importante reconhecer as limitagdes que
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existem na comparacéo entre o SLP e o Scrum: (i) os dois métodos tiveram origem em contextos
diferentes; (ii) os produtos de cada contexto possuem naturezas diferentes; e, (iii) a divisédo dos
profissionais responsaveis pelo projeto e pela execucdo sdo diferentes. Na industria da
construcdo, 0s processos sdo subdivididos entre empresas responsaveis pelo desenvolvimento
do projeto e outras responsaveis pela execucdo da obra. Na industria de softwares, normalmente

a mesma empresa é responsavel por todos os processos.

6.3 RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Algumas oportunidades para o desenvolvimento de novas pesquisas foram identificadas nesta
investigacdo. O modelo proposto precisa ser totalmente implementado e avaliado. Como
consequéncia, ele poderd evoluir e novas relagdes entre suas praticas poderdo surgir,
considerando as praticas existentes ou entdo a adicdo de outras. Além disso, 0 modelo poderia
potencialmente ser testado em contextos semelhantes ao investigado, o que poderia gerar outros
insights. Finalmente, esse estudo explorou uma das formas possiveis de combinar a filosofia
LP (aplicada a construcdo) e a abordagem APM em termos de sistemas de planejamento e

controle. Outras sinergias entre essas duas bases tedricas podem ser exploradas.
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