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RESUMO

Desde a prospecgao do terreno, langamento, desenvolvimento dos projetos (design),
execucao da obra, até a entrega fisica e legal ao cliente; existe a demanda por uma
gestao de projetos efetiva em todas as etapas do ciclo da incorporacéo imobiliaria. E
mesmo com o gerenciamento de projetos atuante, sdo muitos os gargalos (sejam eles
técnicos ou legais) encontrados ao longo de todo o ciclo imobiliario. Estes gargalos
devem ser contornados com agilidade para que a incorporadora assegure que 0O
projeto alcance os objetivos, os prazos definidos e as expectativas das partes
interessadas. As organizagdes estéo cada vez mais empenhadas em buscar agilidade
nos processos e atividades, na estruturacéo estratégica das equipes e na fortificagao
da cultura organizacional. Com este panorama, minimizar prazos, maximizar a
otimizagao das tarefas e fomentar uma colaboragao entre os envolvidos no processo,
gera resultados positivos a empresa. A fim de otimizar o gerenciamento de projetos
atraveés de formas alternativas de gerenciar as atividades e equipe, que vao além do
gerenciamento tradicional de projetos, integrar abordagens ageis e lean no processo
pode trazer beneficios para a empresa. Outro ponto importante é que abordagens
ageis sao muito adequadas para trabalhar com projetos de grandes incertezas, além
de possibilitar flexibilizacdo e uma integracdo maior da equipe. Embora o
gerenciamento de projetos tradicional integrando as abordagens ageis e lean seja
muito difundido e em constante crescimento em outros setores, no setor imobiliario ha
uma grande lacuna. Na reviséo sistematica foram observados poucos estudos feitos
no setor, apresentado as vantagens e desafios, porém nao ha um Método de gestao
de projetos que integre abordagens ageis e lean especifico para incorporacao
imobiliaria. Outra lacuna encontrada, é que nao ha muitos estudos mesmo em outros
setores em relagdo ao ponto ideal entre o tradicional integrado as abordagens. Para
tanto, esta tese busca responder ao seguinte problema de pesquisa: Como integrar
as abordagens tradicional, agil e lean, identificando requisitos/diretrizes para criacéo
de um meétodo integrado de gestdo do projeto para incorporagdo imobiliaria? A
caracterizacao desta pesquisa é de ordem qualitativa, com a utilizacdo do Design
Science Research. O método de pesquisa foi conduzido pelas seguintes técnicas de
coleta dados: Grupo focal com 5 participantes; Estudo empirico com 3 (trés)
incorporadoras da cidade de Curitiba-PR: a fim de obter um panorama geral das
empresas em relacéo aos temas (gerenciamento de projetos, agil, lean e IPD). Apos
o Estudo empirico, foi realizado o Método Delphi com 14 (quatorze) especializadas do
mercado imobiliario: com o objetivo de entender e estabelecer consensos sobre o
tema da pesquisa. Para a avaliagdo preliminar experimental do artefato (método
criado) foi aplicado o Appreciative Inquiry com 1 (um) incorporador e a avaliacéo
descritiva através da revisédo integrada de literatura e da coleta de dados. Como
produto final deste estudo, foi criado um Método integrado de gestao de projetos para
incorporagao imobiliaria embasado nas abordagens tradicional, agil e /ean. Este
método também se integrou o IPD na etapa de desenvolvimento do projeto (design).
Esta sinergia entre a gestéo tradicional, abordagens ageis e lean, tem como obijetivo
contribuir com a melhoria da resolugdo dos gargalos (obstaculos), melhoria na
agilidade e na integracéo entre pessoas e processos, encontrados ao longo do ciclo
da incorporacao imobiliaria.

Palavras-chaves: Incorporagao imobiliaria, gerenciamento de projetos, abordagem
tradicional, abordagem agil, abordagem lean, IPD



ABSTRACT

From land prospecting, launch, development of designs, construction, delivery to the
client; there is a demand for effective project management at all stages of the real
estate development cycle. And even with active project management, there are many
bottlenecks (whether technical or legal) found throughout the entire real estate cycle.
These bottlenecks must be overcome quickly so that the developer can ensure that
the project achieves the objectives, defined deadlines and the expectations of
stakeholders. Organizations are increasingly committed to seeking agility in processes
and activities, strategically structuring teams and strengthening organizational culture.
With this panorama, minimizing deadlines, maximizing the optimization of tasks and
encouraging collaboration between those involved in the process, generates positive
results for the company. In order to optimize project management through alternative
ways of managing activities and teams, which go beyond traditional project
management, integrating agile and lean approaches into the process can bring
benefits to the company. Another important point is that agile approaches are very
suitable for working with projects with great uncertainty, in addition to enabling flexibility
and greater team integration. Although traditional project management integrating agile
and lean approaches is widespread and constantly growing in other sectors, in the real
estate sector there is a big gap. In the systematic review, few studies were observed
in the sector, presenting the advantages and challenges, however there is no project
management method that integrates agile and lean approaches specific to real estate
development. Another gap found is that there are not many studies even in other
sectors regarding the ideal point between traditional and integrated approaches. To
this end, this thesis seeks to answer the following research problem: How to integrate
traditional, agile and lean approaches, identifying requirements/guidelines for creating
an integrated project management method for real estate development? The
characterization of this research is qualitative, using Design Science Research. The
research method was conducted using the following data collection techniques: Focus
group (pilot test) with 5 participants; Empirical study with 3 (three) developers in the
city of Curitiba-PR: in order to obtain a general overview of the companies in relation
to the themes (project management, agile, lean and IPD). After the empirical study, the
Delphi Method was carried out with 14 (fourteen) specialists in the real estate market:
with the aim of understanding and establishing consensus on the research topic. For
the preliminary experimental evaluation of the artifact, Appreciative Inquiry was applied
with one real estate developer and descriptive evaluation through integrated literature
review and data collection. As a final product of this study, an integrated project
management method for real estate development was created based on traditional,
agile and lean approaches. This method also integrated IPD in the design development
stage. This synergy between traditional management, agile and lean approaches, aims
to contribute to improving the resolution of bottlenecks (obstacles), improving agility
and integration between people and processes, found throughout the real estate
development cycle.

Keywords: Real estate development, project management, traditional approach, agile
approach, lean approach, |IPD
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1 INTRODUGAO

A incorporagao imobiliaria atua diretamente na tomada de decisdo do
empreendimento; iniciando com a escolha dos terrenos, o desenvolvimento dos
estudos de viabilidade, as escolhas dos sistemas construtivos e materiais a serem
adotados na construcdo, entre outros aspectos. Tudo isso aliado a responsabilidade
de como cada tomada de decisdo pode impactar diretamente na empresa, no
resultado do projeto/negocio, como também de forma mais ampla na economia e na
vida de quem for ocupar os espacos construidos.

O mercado da incorporacéo tem um papel importante na economia, gerando
indiretamente e diretamente empregos ao longo da cadeia do ciclo do
empreendimento. A incorpora¢ao imobiliaria tem a responsabilidade de orquestrar
toda a gestao ao longo do ciclo do empreendimento, como também de integrar varios
envolvidos no processo como arquitetos, projetistas, construtores, orgaos publicos,
analistas de mercado, marketing, financeiro, juridico, bancos (através de
financiamentos/repasses).

Os projetos de incorporacdo s&do bastante dindmicos e complexos,
envolvendo tomadas de decisdes cada vez mais rapidas, agilidade nas aprovagoes e
no desenvolvimento das atividades, gerenciamento de gargalos e equipes ao longo
de todo o ciclo. Todos estes fatores refletem diretamente no sucesso do projeto.

A competéncia no gerenciamento; gestdo da coordenagdo e comunicagao;
gestao financeira; gestao de riscos; gerenciamento da obra; sao fatores que quando
mal geridos, podem levar ao atraso dos projetos no setor da construgéo e devem ser
estudados, visto que estes fatores se bem exercidos, auxiliam os envolvidos em todo
O processo a reduzir atrasos e levar a estratégias apropriadas para melhor
desempenho do cronograma, por exemplo (YAP; LIM; SKITMORE, 2022).

A busca das empresas por reduzir tempo em seus negocios, por gerenciar 0s
projetos e equipes de forma agil e menos burocratica, por encurtar processos, por
otimizar etapas, pela transformacéao digital, sem deixar de lado a criacédo de valor ao
produto; tem se tornado uma crescente. Estes fatores estédo sendo muito estudados
no campo académico e no campo real (através de pesquisas de entidades de setores
diversos).
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Neste panorama, o tema desta tese aborda a gestdo de projetos na
incorporagao imobiliaria integrando as abordagens tradicional, agil e lean. Além destas
abordagens a tese visa integrar o Integrated Project Delivery (IPD) a etapa de
desenvolvimento do projeto (design) que ocorre no ciclo da incorporagao. Visto que o
IPD tem como objetivo uma colaboragdo mais efetiva entre os envolvidos e projetos
(design) desenvolvidos de uma forma mais integrada, vao ao encontro e permeiam os
conceitos do agil e do lean.

O ciclo da incorporacgao imobiliaria é tipicamente dividido em etapas macro
contendo prospecc¢ao, desenvolvimento do projeto (design) e aprovagoes,
langamento, execugéo da obra (contratagdo da construtora) e entrega final. A etapa
do desenvolvimento de projeto (design), € uma fase vital para o sucesso do projeto,
sendo que também passa por transformagdes e um novo olhar: seja pela tecnologia
através da implantacdo do Building Information Modeling (BIM), implantacdo de
ferramentas que auxiliem a comunicacdo entre os projetistas e envolvidos no
processo.

Neste panorama o Integrated Project Delivery busca otimizar os processos
e equipe, através de seis pilares que envolvem a equipe, processos, riscos,
compensagao/recompensa, comunicagao/tecnologia; visto a importancia da etapa e a
sinergia com o que esta sendo proposto, o IPD sera combinado ao Método desta tese.

O conceito do IPD esta bem alinhado com esta nova forma de pensar o setor
da construgdo. O projeto € desenvolvido de forma integrada, onde os participantes
atuam ativamente em todas as fases pré-definidas, compartilhando riscos, lucros e
responsabilidades previamente definido e acordado pelas partes (AlA, 2007). O IPD
€ definido como sendo:

"Integra pessoas, sistemas, estruturas de negécios e praticas [....] aproveita
colaborativamente os talentos e percepgbes de todos os participantes
visando otimizar os resultados dos projetos, aumentar o valor para o
proprietario, reduzir o desperdicio e maximizar a eficiéncia em todas as
fases.” (AlA, 2007, pg. 2).

Contextualizando o tema do gerenciamento do projeto, o Project
Management Institute (PMI) criado em 1969, ficou mundialmente conhecido por
disseminar o conhecimento de gestao tradicional de projetos através do Guia de boas
praticas do PMBOK. Em 2017, alinhado com as necessidades atuais das empresas

em agilizar seus processos, equipes e otimizar suas atividades, o PMI criou um
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adendo em seu guia, incluindo o Guia Agil. Este Guia incorporou conceitos da
abordagem agil ao gerenciamento de projetos.

O objetivo do gerenciamento do projeto conforme abordado pelo PMI (2021)
€ produzir valor de negocio da melhor maneira possivel, sendo que cada equipe agil
raramente se limita a uma abordagem agil; visto que cada projeto ou ciclo tem
particularidades proprias. Um projeto n&do precisa utilizar uma unica abordagem, pois
podem combinar abordagens agil, preditivas, iterativas, incrementais, que sao
chamados de abordagem hibrida (PMI, 2017). Conforme Gemino; Reich e Serrador
(2021) o conceito de abordagem hibrida (tradicional e agil) € uma evolugdo natural
dentro da maturidade da area do gerenciamento de projetos, a medida que as praticas

alcangam em seus objetivos e agregam valor ao projeto.

“[...] agil ndo é uma metodologia, mas um conjunto de abordagens
fundamentadas em pessoas, colaboragio e valores compartilhados e, por
isso a importdncia de seus valores e principios.” (SANTOS; IRIGOYEN,;
CARAMELOQ, 2023, pg.5).

Em relacdo ao contexto do tema Jean, Massuqueto e Duarte (2015)
evidenciam que os conceitos de producdo enxuta podem também ser aplicados a
organizacoes de servigo através dos seguintes pontos: sincronizagao e equilibrio de
informagéo e fluxo de trabalho; visibilidade total de todos os componentes e
processos; melhoria continua dos processos; abordagem sistémica da eliminagao de
perdas; flexibilidade no uso de recursos, e por fim o respeito as pessoas. Este ultimo
ponto apresentado, pode ser reforcado em um estudo realizado sobre o futuro do
trabalho onde “o0 bem-estar, a produtividade e a prosperidade dos individuos estdo no
centro de todas as economias e empresas de sucesso.” (WORLD ECONOMIC
FORUM, 2020, p.46).

A aplicacdo do lean office nos escritorios e setores administrativos, tem sido
combinada com rotinas ageis e somadas a aplica¢ao de tecnologias (PICCHI, 2023).

Muitas empresas que aplicam a abordagem /ean em suas operagoes, acabam
nao aplicando na area de gerenciamento de projetos (por desconhecimento do
gerente, PMO sobre a filosofia), que conforme Picchi (2019) se aplicado poderia trazer
bons resultados além de mudar o mindset tradicional. Empresas estdo buscando a
criacdo de fluxo de trabalho cada vez mais claros, diretos e padronizados; levando a
uma mudanga organizacional que pode acontecer através da filosofia enxuta, como
por exemplo: estruturas departamentais que antes trabalhavam de forma isolada,
comecem a trabalhar com a ado¢ao de células (PICCHI, 2020).
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O lean pode ser visto com uma filosofia de gestao que tem como objetivos:
otimizagao do sistema, eliminacdo de desperdicios, melhora do fluxo e aumento de
valor para o cliente; visando eficiéncia e rentabilidade das operacoes, reduzindo com
isso o desperdicio (PETAJANIEMI, 2023). Quando aplicado como filosofia de gestao
no projeto todo, o lean pode trazer mais resultados ao projeto (PICCHI, 2023).
Continuando com o mesmo autor, o fean se utilizado por exemplo desde a concepgao
do projeto, acaba criando uma cultura de transparéncia e colaboragao, gerando com
iSSO maior engajamento entre as partes envolvidas.

Neste panorama, cabe salientar que a aplicagao de uma filosofia/abordagem
de forma isolada ao longo do ciclo da incorporagao, ndo quer dizer que uma empresa
segue a metodologia agil ou a filosofia lean. Precisa muito mais que isso, € necessario
iniciar com aprovagao da diretoria (nivel estratégico), incorporando as abordagens e
filosofia na cultura da empresa, e este movimento leva tempo e precisa ser maturado
na empresa. Fazendo um paralelo, o gerenciamento de projeto segue a mesma linha.
Nao se pode dizer que uma empresa aplica gestdo de projetos em seus
empreendimentos, somente porque utiliza uma ferramenta de cronogramas, por
exemplo. A Gestdo de projetos vai alem, precisa ser implantada, incorporada e
maturada na empresa. Para tanto, o Método proposto nesta tese, engloba o conceito
e a filosofia destas abordagens e n&o apenas as ferramentas.

A industria da engenharia e constru¢ao, podem aprender com as melhores
praticas de outros setores, principalmente a manufatura, adotando a abordagem de
fora para dentro; visando ganhar eficiéncia e padronizagéo, e melhorias na cadeira de
valor (KPMG, 2023). Ha uma necessidade em aprofundar as pesquisas/estudos, visto
0S avangos nas praticas, tecnologias, processos do setor da Arquitetura, Engenharia
e Construgdo (AEC) (IKUDAYISI et al., 2023).

A sinergia entre o gerenciamento tradicional de projeto, abordagens ageis e
lean, é um conceito bastante novo no setor da construgdo, sendo que juntos podem
proceder melhor as mudangas e eliminar desperdicios nos processos; sendo algo
relevante para lidar com a complexidade dos projetos de construgdo (LALMI,
FERNANDES; BOUDEMAGH, 2021).

Na revisdo sistematica em relagdo ao tema desta tese, nenhum artigo
especifico foi encontrado; apenas modelos e diretrizes bastante macro, apresentado
as vantagens e desafios, porém nao ha um Método especifico para incorporacao

imobiliaria. Outra lacuna encontrada, é que nao ha muitos estudos mesmo em outros
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setores em relagéo ao ponto ideal entre o tradicional integrado as abordagens. Visto
que cada projeto € um projeto mesmo assim ndo ha um consenso sobre o este ponto
de ideal.

Nesta perspectiva, a contribuicao desta tese no setor da construcéo traz luz a
uma proposta para gerenciar projetos de incorporagdo imobiliaria integrando as
abordagens tradicional, agil e /ean.

1.1 CONCEITUAGAO VISUAL DO TEMA E PREMISSAS

Através de uma forma visual, a figura 1 apresenta a conceituagéo do tema

desta tese, envolvendo os assuntos sobre gestdo do projeto, agil, /lean e IPD.

FIGURA 1. CONCEITUAGAO DO TEMA

INCORPORACAO
IMOBILIARIA

METODO INTEGRADO GESTAO DE PROJETOS

DEFINICAO | PREMISSAS DEFINICAO | PREMISSAS DEFINICAO | PREMISSAS DEFINICAO | PREMISSAS

"Emprego de
procedimentos ou meios
para a realizagdo de algo,

seguindo um planejamento;

rumo. Processo logico
(MICHAELIS, 2020).

"E 0 meio de alcangar um
resultado, saida ou entrega
do projeto." (PMI, 2021, p.
153).

"Integrado: que se

. "Aplicacdo de
integrou”

conhecimentos,
habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do
projeto a fim de cumprir os
seus requisitos." (PMI,
2017, p. 10).

"Integracdo: 1. Ato ou
efeito de integrar-se. 2
Condicdo de constituir um
todo pela adicdo ou
combinacdo de partes ou
elementos (MICHAELIS,
2024).

INTEGRACAO DOS
ASSUNTOS

Gestdo do projetos

- Gestdo do projeto
tradicional

- Gestdo do projeto
integrada a abordagem agil

- Gestdo do projeto
integrada a abordagem
lean

Etapa de desenvolvimento
do projeto (design)

- Integradet project
delivery: IPD integrada a
etapa de desenvolvimento
do projeto (design)

"Atividade exercida com o
intuito de promover e
realizar a construcdo, para
alienacdo total ou parcial,
de edificages ou conjunto
de edificagBes compostas
de unidades auténomas."
(LEI DAS INCORPORAGOES,
N2 4,591, Art.28, 1964).

"...Processo pelo qual se
desenvolve um
empreendimento. A
empresa que promoveu a
construgdo, ou seja, que
administrou o projeto e que
efetua a venda das
unidades, é chamada de
incorporadora.” (ABRAINC;
SECOVI.SP; CBIC, 2015, p.
08).

Método integrado de gestao do projeto para incorporacao imobiliaria

FONTE: Elaborado pela autora (2024)
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Como o tema envolve a palavra “projeto” e pode trazer algumas controvérsias
em relag@o ao significado e tradugao; no quadro 1 € possivel visualizar a diferenca
das tradugdes entre os diferentes idiomas em relagéo a palavra projeto.

QUADRO 1. TRADUGOES: PROJECT, DESIGN E DRAWING

Inglés Project Design Drawing
Portugués (Brasil) Projeto/ Concepgdo/

PrOJet?/Empreendlmento/Obra/ Desenhoy Desian Desenho
Investimento
Portugués (Portugal) Projecto Concepcao Esboco
Italiano Projecto/ Comessa Projectazione Disegno
Alemao Projekt Ausfuhrung Zeichnen
Francés Projet Desin Design
Espanhol Projecto Disegfio Dibujo

FONTE: Prado’ ((2004, p.84, apud BEBER, 2008), adaptado pela autora 2024)

No quadro 1 foi possivel perceber como as traducdes adotadas no Brasil em
relacdo aos termos project, design e drawing podem dgerar desentendimentos,
conforme citado por Beber (2008). Isso porque o “projeto” pode ser interpretado tanto
como empreendimento, quanto como desenhos e memoriais. Os conjuntos de planos,
especificagcdes e desenhos de engenharia no Brasil sdo chamados de “projeto de
engenharia”, que na lingua inglesa é denominado de design conforme apresenta
Casarotto? (1999 apud BEBER, 2008).

Como premissa, a definicao da palavra “projeto” para utilizagao nesta tese foi
embasada em: Burstein e Stasiowski (1997), Casarotto (1999), Gasnier (2000), PMI
(2017), Prado (2004).

Projeto: envolve objetivos, inten¢cdes e esforcos para criar um produto ou
servico. Possui inicio e fim bem definidos através das fases do projeto. E um conjunto
coordenado e controlado de atividades. Refere-se ao termo project em inglés. Nesta
pesquisa, sera chamado de “projeto”.

Design: envolve as plantas, memoriais, especificacdes técnicas,

cronogramas. Nesta pesquisa, sera chamado de “projeto (design)”.

" PRADO, Darci dos Santos. Maturidade em gerenciamento de projetos. Série Geréncia de
Projetos: Volume 7. Editora Falconi. 2016.

2 CASAROTTO, Nelson Filho. Geréncia de projetos/ Engenharia Simultanea. Sio Paulo: Atlas.
1999.
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Ao longo do texto deste documento, a pesquisadora buscou separar 0s
conceitos para que fique claro quando os artigos estavam se referindo ao projeto como

empreendimento, ou quando estavam se referindo ao projeto como desenho.

1.2 JUSTIFICATIVA

O Brasil entre 2005 e 2006 acompanhou um periodo de crescimento no
mercado habitacional, sendo que em 2011 o langamento desenfreado por
empreendimentos imobiliarios (demanda habitacional, desempenho econdmico, entre
outros), levou-nos a um boom do mercado (MENDONCA; MONETTI, 2019).

Estes periodos s&o recorrentes e naturais no ciclo de incorporacao imobiliaria,
sendo que em fases de crescimento, as incorporadoras gerenciam seus projetos para
langamento, aproveitando o mercado favoravel. Ou seja, aproveitar o periodo, exige
muita organizagao e gestdo para que o projeto seja lancado conforme planejado,
dentro do prazo certo, com o produto certo para o mercado, com viabilidade validada,
e varios outros requisitos que envolvem o projeto. Um processo bem planejado é
necessario para garantir o sucesso de um projeto sendo a gestéao de projetos a base
para qualquer projeto de constru¢ao (LALMI; FERNANDES; BOUDEMAGH, 2021).

Uma pesquisa realizada pela Klynveld Peat Marwick Goerdeler (KPMG) em
2021 apresentou que no setor do mercado imobiliario para os proximos anos €
transformar os modelos operacionais e de negocio atuais, a fim de se alinhar com as
transformacgdes e padroes comportamentais dos consumidores (KMPG, 2021). Dentre
as tendéncias citadas estao pela KPMG (2021), estdo: repensar o modelo de negdcio;
mudanga dos habitos dos investidores; estratégia lean (obtencdo da eficacia
operacional e do comportamento dos clientes); repensar a estrutura de capital; a
gestdao de risco (através de implantagcdo de politicas de gestdo de risco),
Environmental, Social and Governance (ESG); repensar a estrutura e as formas de
trabalho e repensar o modelo operacional (visando inovagao, agilidade estratégica e
eficiéncia operacional). As duas ultimas tendéncias citadas estdo bastante alinhadas
com o tema desta tese.

O setor da construgdo tem avang¢ado na busca por novas tecnologias, na
implantagdo por outras técnicas de construgdo mais eficientes e sustentaveis, na

disseminagdo do uso do Building Information Modeling (BIM), entre outros
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movimentos que estdo ocorrendo: sejam nos processos, ferramentas ou novas formas
de trabalho. Nesta linha, Mckinsey e Company (2020) apresentam algumas agdes
para os proximos anos, como sendo: digitalizagdo (utilizagdo de ferramentas de
colaboracéo digital — BIM); cadeias de abastecimento (constru¢ao de inventario de
fornecedores); integracao vertical (participantes da industria integrados visando o
aumento da eficiéncia, padronizagdo e controle de design e execuc¢do);, mais
investimentos em tecnologia, digitalizagao e inovagdo de sistemas de construgao;
aumento por construcdes off-site; e aceleracédo em direcao a sustentabilidade.

Indo por esta vertente, Fialho; Codinhoto e Fabricio (2020) contribuem
dizendo que o setor da construgao tem evoluido em relagéo a transformacao digital,
buscando uma melhor eficiéncia nos servicos voltados a concepg¢ao, a construcao, a
operacao de ativos, e ao bem-estar dos usuarios. Como avangos tecnologicos KPMG
(2023) através de uma Pesquisa global sobre constru¢do, aponta que o setor da
construcao desempenha um papel importante na promoc¢ao da inovacdo e da
transformacao digital. A utilizagao da transformacéo digital, se refere a transformacéao
nos negocios pensando em um sentido mais amplo; abrangendo ndo sé questdes de
produtividade como também novas formas de entregar valor (PICCHI, 2023).

Conforme Ribeiro e Mendes Jr. (2023), muitas empresas adotam sistemas e
ferramentas digitais, a fim de automatizar seus processos, otimizar a comunicacao e
melhorar a eficiéncia. Sendo que a transformacao digital influencia também na forma
de condug¢ao dos seus negaocios, conforme os mesmos autores. Quando se pensa em
transformacao digital, é importante que as organiza¢cdes incorporem também o
pensamento enxuto, pois para Picchi e Thompson (2017) ndo faz sentido as
organizagoes implantarem inovagdes tecnoldgicas sem ter um objetivo claro dentro
da empresa. Com este pensamento, as abordagens ageis, lean e até mesmo o
gerenciamento de projetos, seguem a mesma regra; para implanta-los, os objetivos
devem ser claros e alinhados com as expectativas da empresa, caso contrario nao se
sustentam por si so.

A teoria atual do gerenciamento de projetos frequentemente divide o
gerenciamento em abordagem em cascata (waterfall), ageis e hibridas (tradicional e
agil) (BIANCHI et al., 2022). Em relacdo o gerenciamento de projetos, integrado a
outras abordagens, nao ha muitos estudos aprofundados, sendo que o conhecimento
€ bastante fragmentado tanto em relaga@o aos pré-requisitos, quanto aos fatores, para
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que a gestdo com abordagens seja implementada com sucesso (REIFF; SCHLEGEL,
2022).

Organizagdoes podem se beneficiar de uma gestdo com abordagens
combinadas, utilizando diferentes métodos (CONFORTO et al., 2023). Pode-se utilizar
praticas tradicionais, como exemplo: estruturas analiticas de trabalho ou um registro
de riscos; como também praticas ageis, como exemplo: reunides stand-up ou sprints
em um unico projeto (GEMINO; REICH; SERRADOR, 2021).

Na ultima década, ficou claro a necessidade de considerar a agilidade como
algo estratégico e consistente na transformacao agil de uma organizacao, tudo isso
pautada na fragilidade que muitas empresas enfrentam em se adaptar, reinventar
(ACCENTURE, 2022). O Business agility (agilidade nos negocios) € um conjunto de
capacidades organizacionais, formas de trabalhar que proporcionam a empresa
flexibilidade e resiliéncia para atingir seu proposito (BUSINESS AGILITY INSTITUTE,
2023). As praticas voltadas a agilidade do negécio entre organizacdes dos setores de:
Tl, operagdes, marketing, vendas, finangas, engenharia, produgao e desenvolvimento
(P&D), producao e manufatura e recursos humanos, em uma pesquisa realizada pela
Accenture (2022), mostrou a porcentagem das empresas que ainda nao tem iniciativas
de Business agility (mostrando as expectativas) em relacdo aquelas empresas que ja
estdo na implantacdo de um do Business agility em suas empresas, conforme

apresentado na figura 2.

FIGURA 2. FATORES QUE PODEM IMPULSIONAR A AGILIDADE NOS NEGOCIOS
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FONTE: Accenture (2022, p.37)

Conforme apresentado na figura 2, das empresas com iniciativas na agilidade

de negdcios: o aumento de produtividade foi tido como a de maior numero entre os
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respondentes. Ja em relacdo as empresas que ndo possuem iniciativa na area de
agilidade de negdcio: melhor tempo de resposta a velocidade para o mercado. Sendo

as respostas convergentes ao conceito.

1.2.1 Incorporagao imobiliaria em numeros

A Classificagao Nacional de Atividades Econémicas (CNAE) 2.0 estabelece a
atividade de incorporacdo imobiliaria ligada ao grupo da construgdo composto pelas
atividades: da construcao civil® e da atividade da incorporagédo de empreendimentos
imobiliarios*. Outros grupos provenientes do setor da construgdo sdo apresentados
como: grupo de obras de infraestrutura e o grupo dos servigos especializados de
construcdo (IBGE, 2020).

A previsado de crescimento do setor de constru¢ao para 2024, é de 2,5% do
Produto Interno Bruto (PIB), sendo que a construgdo alcangou 2.829 milhdes de
trabalhadores com carteira assinada, sendo 178 mil a mais do que fevereiro do ano
passado (CBIC, 2024).

Em junho de 2023, o Governo Federal, estipulou como meta contratar mais
de 2 milhdes de moradias até 2026, sendo aliado a isso a ampliacido na faixa de renda
e reducao de juros conforme a Associa¢ao Brasileira de Incorporadoras Imobiliarias
(ABRAINC, 2023). Nesta linha a ABRAINC (2024) emitiu uma noticia que os
financiamentos imobiliarios tiveram alta de 30% no 1° semestre de 2024.

O setor da construgdo gerou R$ 397 bilhdes em valor de incorporagdes em
2022, sendo deste R$ 14,4 bilhdes em incorporacgdes, totalizando 3,6% em relacdo as
outras atividades do setor, conforme Pesquisa Anual da Industria da Construcao
(PAIC) de 2022 (IBGE, 2024).

Cabe salientar que os dados da pesquisa referentes a atividade da

Incorporacgao imobiliaria podem sofrer alteracdes para mais nos numeros, visto que a

3 Construgéo civil: que engloba a construgdo propriamente dita: construgdo de edificios e casas
residenciais (unifamiliares e multifamiliares); edificios comerciais, institucionais, shoppings, estadios,
edificios industriais, entre outros descritos na base CNAE (IBGE, 2020).

4 Incorporagido de empreendimentos imobilidrios: estando compreendida nesta, a realizagdo de
empreendimentos imobiliarios, residenciais ou n&o, provendo recursos financeiros, técnicos,
materiais e venda descritos pelo CNAE (IBGE, 2020).
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metodologia do PAIC considerar a atividade principal da base CNAE, podendo
acontecer de incorporadoras estarem inseridas em outras atividades®.

A incorporacéo finalizou o 1° trimestre de 2024 com uma varia¢ao de -9,6%
(56.355 unidades residenciais langadas) em relagéo ao 1° trimestre de 2023 (62.312
unidades residenciais langadas); ja em relagdo as vendas o 1° trimestre de 2024
obteve uma variacéo de 6% (81.376 unidades residenciais vendidas) em relagéo ao
1° trimestre de 20203 (76.794 unidades residenciais vendidas) conforme Camara
Brasileira da Industria da Construgao Civil (CBIC, 2024). Cabe salientar que esta

pesquisa abrange todas as regides do Brasil, conforme apresentado na figura 3.

FIGURA 3. COMPARATIVO ENTRE UNIDADES LANCADAS E VENDIDAS
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FONTE: CBIC (2024, pg.14)

Como previsao para os proximos meses, aumento nas vendas € visto como
algo positivo, visto que nos préoximos trimestres a tendencia de concentrar mais
vendas (CBIC, 2024).

Em relagcdo aos numeros quanto a transformacdo digital no mercado
imobiliario, a empresa da Grant Thornton Brasil em parceria com o Enterprise
Resource Planning (ERP) do SIENGE, em 2020 desenvolveram uma pesquisa
visando mapear a maturidade BIM no Brasil, abrangendo tanto incorporadoras, quanto
construtoras, quanto outros profissionais da cadeia da constru¢do. Neste estudo

5 Exemplo: no caso de uma incorporadora ser também uma construtora; a atividade principal escolhida
para alimentar a base CNAE pode ser de construgdo civil, seguido pela atividade de incorporagio
imobiliaria como atividade secundaria.
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73,1% das incorporadoras responderam que adotardo a metodologia BIM entre 2020
e 2022. Este estudo também mostrou que as incorporadoras estdo buscando se
adequar as novas metodologias.

1.2.2 Incorporacéao imobiliaria no Brasil

A incorporacao imobiliaria ocupa um destague importante na economia
brasileira tendo um papel importante no pais por alavancar o crescimento de emprego
e renda impulsionando o mercado (ERNEST YOUNG; ABRAINC, 2017).

Varios movimentos e avancos podem ser observados no mercado imobiliario.
A Associagao Brasileira de Incorporadoras Imobiliarias (ABRAINC) vem realizando
eventos e reunides com empresas de tecnologia e starfups, com o objetivo de
impulsionar o uso de ferramentas inovadoras, como por exemplo a jornada do cliente
para a compra de um imoével; ou assunto de crédito relacionados ao financiamento
imobiliario (ABRAINC, 2021). A Prefeitura de Curitiba no ano de 2020 implantou
servigos de aprovacgéo de projetos (design) para solicitagdo de alvaras de construcéo,
além de varios outros servigos on-line. O processo acontece de forma digital atraves
de uma plataforma e o objetivo principal foi para agilizar e desburocratizar o processo
(PREFEITURA MUNICIPAL DE CURITIBA, 2020).

Mesmo com estes movimentos, o ciclo da incorporacdao ainda apresenta
alguns gargalos que acontecem durante o desenvolvimento das etapas. Em um
estudo realizado por Booz & Company (2014) para a Associacdo Brasileira de
Incorporagao Imobiliaria (ABRAINC); para a Camara Brasileira da Industria da
Construgao (CBIC), e para o Movimento Brasil Competitivo (MBC) apresentou alguns
gargalos que sao recorrentes no ciclo imobiliario como sendo:

a. [Etapa de prospeccao e compra do terreno: mudancga nos planos
diretores e zoneamentos.

b. Desenvolvimento do produto, licenciamento, aprovagao: atrasos e
subjetividade nas avaliages de licengas ambientais, falta de clareza nas regras de
contrapartida, falta de alinhamento dos projetos (design) submetido as exigéncias
legais, atraso nas aprovagoes.

c. Lancamento: procedimentos n&o padronizados nos cartorios.
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d. Construcao do empreendimento: atraso e paralizagbes (decisdes
judiciais, ou de orgaos publicos), gargalo de mao de obra.
e. Conclusao e entrega do imoével: obtencao da Certificado de vistoria e

conclusao da obra: CVCO, demora no processo de repasse.

E importante salientar que estes gargalos sofrem constantes alteragdes e sdo
impactados de acordo com o tipo do projeto e até mesmo com o periodo da econdmica
em que o projeto esta inserido. Em 2014 por exemplo, havia escassez na mao de obra
(apresentado no estudo).

A Camara Brasileira da Industria da Construgao (CBIC) em parceria com
Comisséo de obras industriais e corporativas (COIC), realizou um estudo de mercado
em 2022, apresentando os gargalos no setor, dentre eles: em 1° lugar: mao de obra,
2° lugar: cadeira de suprimirmos; 3° lugar: fatores conjunturais e no 4° lugar: gestéo e
desafios organizacionais (SOMATORIO, 2022). Da categoria de gestdo e desafios
organizacionais foram citados: processos construtivos antigos/entraves a inovacao;
dificuldades organizacionais: gestdo, comercial, técnica; falhas no planejamento:
escopo incompleto/incorreto; erros/mudanca de projeto/ falta de detalhamento
(SOMATORIO, 2022).

A figura 4 apresenta as etapas tipicas do ciclo imobiliario (compra do terreno,
langamento comercial, inicio da obra, término da obra, repasse ou securitizagao). Em
cada uma das etapas, sdo apresentadas as fases macros de cada etapa, bem como

um fluxo de investimentos (desencaixes e encaixes).

FIGURA 4. ETAPAS DO CICLO IMOBILIARIO E FLUXO DE INVESTIMENTOS
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Ernest & Young em parceria com a ABRAINC (2017) apresentou as
potencialidades do mercado imobiliario vislumbrando um cenario até 2035. Neste
estudo, eles apresentaram cinco temas integrados as etapas do ciclo da incorporacao
imobiliaria: industrializacdo, novas formas de vendas, tecnologia, ambiente
regulatorio, planejamento integrado. Para melhor exemplificar, na figura 5 é
apresentado a intencdo destas inovacdes aplicadas no ciclo da incorporacao

imobiliaria.

FIGURA 5. INOVAGCOES NAS ETAPAS DO CICLO DA INCORPORAGAO IMOBILIARIA
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FONTE: ERNEST & YOUNG; ABRAINC (2017 p. 26)

Conforme apresentado na figura 5, seguem as explica¢gdes contidas no
estudo:

a. Novas formas de venda: sdo apresentadas como novas formas de
locacéo (LAR: locagao acessivel residencial, e long stay (locagéo temporaria).

b. Industrializacao no mercado imobiliario: a industrializacdo pode ser
aplicada de forma segmentada (componentes e elementos) até na aplicagdo de
sistemas construtivos como um todo.

c. Novas tecnologias: novas tecnologias de informagé&o e comunicagao:
TIC podem beneficiar diretamente o setor da construgao.

d. Agente regulatério: desburocratizacdo em se tratando de orgaos
publicos, concessionarias de servigos publicos. Planos diretores (onde as propostas
de alteracdo sempre precisam sem estudadas a fundo, visando obter os resultados

esperados ao mercado imobiliario). Planejamento integrado, visto as varias areas que
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atuam no ciclo da incorporac¢ao o planejamento pode integrar as atividades e ag¢des

compartilhadas.

Com as justificativas apresentadas nesta sec¢éo, observa-se o alinhamento da
atualidade como o que esta se propondo para esta tese: criar um método integrado

de gestao do projeto para incorporacao.

1.3 PROBLEMA DE PESQUISA

Esta tese pretende responder ao seguinte problema de pesquisa: Como
integrar as abordagens tradicional, agil e lean, identificando requisitos/diretrizes
para criagao de um método integrado de gestao do projeto para incorporacao

imobiliaria?

Nas ultimas décadas, a pesquisa em construcdo tem sido alimentada pela
busca pelo desenvolvimento de procedimentos integrados, ferramentas, padroes e
sistemas para auxiliar na implementacéo do projeto (IKUDAYISI et al., 2023). O setor
de Arquitetura, Engenharia e Construcéo (AEC) em todo mundo, conforme 0s mesmos
autores, esta buscando adotar praticas mais colaborativas e integradas. Conforme
novas técnicas vao surgindo, a area do gerenciamento de projetos vai se adaptando,
estando em constante desenvolvimento (MELO, 2016).

A industria 5.0 enfatiza a integracdo de pessoas, processos, tecnologia e
informagdes, sendo necessaria a necessidade em explorar uma abordagem integrada
para alcancar resultados inovadores é inevitavel (IKUDAYISI ef al., 2023).

Lidar com novos desafios do mercado, velocidade, qualidade, entre outros,
desde a década de 80, levam a reengenharia de atividades e as praticas de
gerenciamento de projetos: empresas questionam a eficacia das abordagens
tradicionais do gerenciamento de projetos buscando por metodologias mais flexiveis
(ZASA; PATRUCCO; PELLIZZONI, 2021).

O atraso dos projetos no setor da construgéo acontece no mundo todo, mas
cinco fatores sdo os que mais encontrados: 1) Competéncia no gerenciamento (falta
de planejamento adequado, baixa produtividade), 2) Gestdo da coordenacgado e

comunicagao (coordenagao inadequada, comunicacgéo ineficaz, muitas alteragdes a
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pedido do cliente, lentiddo na aprovacédo de alteragées de escopo), 3) Gestao
financeira (ndo pagamento, questdes financeiras envolvendo os empreiteiros,
mudang¢as na politica), 4) Gestado de riscos (condigdes imprevistas, escalada de
precos), 5) Gerenciamento da obra (m&o de obra inadequada, condigbes
meteoroldgicas, erros de construcdo) (YAP, 2022).

Cronogramas com atrasos, por exemplo, podem ser resultado de que a
metodologia de gestao de projetos requer uma abordagem diferente e mais eficaz
através de conceitos do agil e lean (LALMI; FERNANDES; BOUDEMAGH, 2021).

1.4 OBJETIVO

Criar um método integrado de gestdao do projeto para incorporacgao

imobiliaria embasado nas abordagens tradicional, agil e /ean.

Os objetivos especificos que dardo embasamento ao objetivo geral:

a. lIdentificar como atualmente as incorporadoras estdo realizando a gestao
do projeto na incorporacao imobiliaria, bem como entender o nivel de conhecimento
sobre agil, lean e |IPD das incorporadoras.

b. Identificar as diretrizes e requisitos que fardo parte do método integrado.

Na figura 6 (se¢do 1.5) é apresentada a estratégia geral adotada para esta
pesquisa. Que auxiliara para a obtencao do objetivo desta tese, bem como na
obtencao da resposta para o problema de pesquisa.

1.5 ESTRATEGIA GERAL PARA OBTENGAO DO OBJETIVO E RESPOSTA AO
PROBLEMA

A figura 6 apresenta a estratégia geral para obten¢édo do objetivo e resposta
ao problema desta pesquisa. O detalhamento desta estratégia € apresentado no
CAPITULO 2.
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FIGURA 6. ESTRATEGIA GERAL PARA OBTENGAO DO OBJETIVO E RESPOSTA AO PROBLEMA
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FONTE: Elaborado pela autora (2024)

1.6 PRESSUPOSTOS

Esta tese tem como pressupostos os seguintes aspectos:

PRODUTO A SER
GERADO
[METODO]

METODO
INTEGRADO DE
GESTAO DO
PROJETO PARA
INCORPORACAQ
IMOBILIARIA

a. As incorporadoras possuem gestao de projetos e etapas bem definidas

dentro do ciclo do empreendimento; porém as incorporadoras nao possuem um

meétodo de gestédo de projetos que englobe as abordagens tradicional, agil e lean em

conjunto.
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b. As incorporadoras podem possuir algumas etapas isoladas no ciclo da
incorporagao imobiliaria com conceitos ageis, e/ou lean e/ou integracéo de projetos
gue servirao como praticas a serem analisadas para auxiliar na estruturacdo do

artefato.

Ambas as preposi¢des foram confirmadas através da analise da Revisao
sistematica, Estudo Empirico e Método Delphi e detalhados no CAPITULO 7 de
consideracgoes finais.

1.7 DELIMITAGAO E RESTRICOES DA PESQUISA

Toda incorporacao imobiliaria (unidades autbnomas) € um empreendimento
imobiliario, porem nem todo empreendimento imobiliario ¢ uma incorporagao
imobiliaria. Por exemplo: um loteamento aberto € um empreendimento imobiliario, mas
nao é uma incorporagao, visto que detém de leis especificas (Lei dos loteamentos —
n°® 6.766, de 1979).

Outro exemplo € um empreendimento de hotel, que pode ou nao ser uma
incorporagao imobiliaria. Quando o “empreendimento hotel” é definido como um
negocio que tera unidades autdbnomas sera uma incorporagéo, que por sua vez € um
empreendimento imobiliario. Porém, quando definido como negdécio que as unidades
nao serao individualizadas, sera um empreendimento imobiliario, mas nao sera uma
incorporacao.

Neste panorama, o recorte foi realizado para estudar a incorporagao
imobiliaria, dentro do universo do conceito do empreendimento imobiliario.
Posteriormente, este meétodo podera ser generalizado e adaptado para outros
empreendimentos, visto que cada negocio tem suas particularidades.

Quanto as delimitagdes e restricdes para esta pesquisa sao as seguintes:

a. Delimitacao da empresa: empresas que possuem atividades apenas
como incorporadora “pura”: que nao constroem, porém contratam as construtoras.
Outra delimitacao é que as empresas incorporadoras para este estudo nao sao de
capital aberto. Porém sera passivel de generalizagdo, com adaptagdes ao meétodo
criado.
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b. Delimitacao do tipo do empreendimento: O estudo focou no ciclo da
incorporagao imobiliaria, abrangendo empreendimentos residenciais, comerciais,
corporativos. Empreendimentos residenciais com tipologia do Programa Casa Verde
e Amarela n&do foi estudado. Porém sera passivel de generalizagao, com adaptagdes
ao meétodo criado.

c. Restricao temporal: como o ciclo de incorporacéo imobiliaria € longo,
nao foi possivel a aplicacdo do método para avaliagdo na integra. Para tanto, nesta
pesquisa foram utilizadas as seguintes formas de avaliagdo: avaliagao preliminar
experimental através do Appreciative Inquiry somada a avaliagao descritiva atraves
da revisdo integrada de literatura.

d. Delimitacao geograficas: os Estudos empiricos foram realizados em
incorporadoras na cidade de Curitiba, sendo os especialistas escolhidos para o
Método Delhpi estao inseridos na cidade de Curitiba-PR e Sao Paulo-SP.

e. Delimitacoes das atividades “de rotina”: os estudos ao longo do ciclo
da incorporagao imobiliaria envolveram todas as atividades relacionadas aos esforgos
necessarios para o desenvolvimento do empreendimento. Porém, nesta pesquisa néo
foram estudadas atividades operacionais “de rotina” da area financeira, contabilidade,
juridica, por exemplo.

f. Delimitacao da etapa ‘“construcao”:. Esta pesquisa aborda a
integracao e relagdes entre as atividades da incorporadora com a construtora, mas
nao entrou no quesito do gerenciamento de projetos, processos da construtora bem
como o processo de produgao (execucao da obra).

1.8 RELEVANCIA E RIGOR DA PESQUISA

Visando a busca pela relevancia e rigor nesta tese, optou-se pelo método de
pesquisa de Design Science Research. O Design Science Research contribui para
aumentar a relevancia, sendo que a falta de relevancia pode distanciar o que se
desenvolve na academia com o que é aplicado nas organiza¢goes (DRESCH,;
LACERDA; ANTUNES, 2015). Seguindo com 0s mesmos autores, uma pesquisa para
ser considerada necessaria € aquela que possui uma utilidade pratica para a
sociedade. As teses de doutorado contribuem com o conhecimento tedrico, além da

contribuicdo ser caracterizada através da criagado de novos procedimentos, métodos,
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entre outros (EASTERBY-SMITH; THORPE; JACKSON, 2015). Esta tese tem como
objetivo a criacdo de um método que podera ser aplicado em empresas e contribuira
com a area de conhecimento do setor da construgéo.

A escolha por um problema relevante, a criacao de artefato, a avaliacao, a
generalizagao das solug¢des e o rigor na condug¢ao do meétodo, sao parametros que
asseguram o rigor da pesquisa (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015). Segundo
Yin (2016) a relevancia do estudo nos eventos e experiéncias podem aprofundar a
compreensao nas conexoes entre acontecimentos de vida.

Para validar que o tema a ser desenvolvido seja contemporéneo, € importante
que a revisdo sistematica seja conduzida com artigos recentes (YIN, 2016). Neste
sentido, a filtragens dos artigos desta tese ocorreram na linha de corte entre 2010 até
2023. Foi realizada uma revisao sistematica através do Methodi Ordinatio, que tem
como objetivo buscar artigos de forma sistematica com etapas bem definidas
(PAGANI, 2015).

Foi realizada a busca dos artigos nas bases de dados por strings relacionados
com o tema, a fim de verificar os estudos que estao sendo publicados e que poderiam
servir de embasamento ao estudo. Outra ferramenta utilizada para alcangar o rigor
metodoldgico foi a criagdo de um fluxo (método de trabalho) da pesquisa, bem como
protocolos para cada técnica de coleta de dados aplicada. O protocolo tem como
objetivo apresentar as atividades que o pesquisador pretende realizar durante o
estudo. (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015).

A revisao sistematica permite que seja identificada as lacunas do tema, além
de fornecer uma direcdo para posicionar adequadamente no contexto da pesquisa
(BIOCHINI et al. ® (2005 apud Felizardo et al., 2017). As lacunas encontradas na
revisdo, podem ser visualizadas no CAPITULO 4.

Na revisédo sistematica foi observado que poucos estudos ja foram feitos no
setor, apresentado as vantagens e desafios, porém nao ha um Método de gestao de
projetos que integre abordagens ageis e lean especifico para incorporagéo imobiliaria.
Outra lacuna encontrada, € que nao ha muitos estudos mesmo em outros setores em

relacéo ao ponto ideal entre o tradicional integrado as abordagens.

6 BIOCHINI, J.; MIAN, P.G; NATALI, A.C.C; TRAVASSOS, G.H.. Systematic review in software
engineering. Relatério Técnico. UFRJ. 2005
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Para tanto, esta tese busca responder ao seguinte problema de pesquisa:
Como integrar as abordagens tradicional, agil e lean, identificando requisitos/diretrizes
para criagdo de um método integrado gestao do projeto para incorporacao imobiliaria?

A estratégia desta pesquisa tem como desenho a integragédo da teoria com a
pratica. A teoria: através dos conceitos para definicdo e execu¢ao do método de
pesquisa, do referencial tedrico e de todos 0s conceitos necessarios para a execucao
da coleta de dados, da analise, da criagdo do artefato que embasarao a pratica. A
pratica acontecera através das entrevistas com profissionais do mercado imobiliario,
criacdo e avaliagcédo do artefato, visando a criagado de um método integrado de gestao
do projeto para incorporacéo imobiliaria.

A originalidade da tese esta na criagdo de um método integrado de gestao de
projeto para incorporacao imobiliaria. Na revisdo sistematica da literatura, bem como
no Estudo empirico e Método Delphi, ndo foi constatado nenhum método com
abordagens agil e lean especifico e detalhado para a incorpora¢ao imobiliaria. Os
aspectos de originalidade desta tese sdo: a criagdo do meétodo integrado com
abordagens tradicional, agil e lean; diretrizes apresentados no método e que poderao

ser incorporadas nas incorporadoras imobiliarias.
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1.9 ESTRUTURA DOS CAPITULOS

Na figura 7 é possivel visualizar a estrutura dos capitulos desta tese.

FIGURA 7. ESTRUTURA E DESCRIGAO RESUMIDA DOS CAPITULOS

1.
INTRODUGCAO

2:
ESTRATEGIA DA PESQUISA

3.

REVISAO INTEGRADA DE
LITERATURA

4.

COLETA DE DADOS E
ANALISE

5.

EMBASAMENTO PARA
MONTAGEM DO
ARTEFATO E AVALIAGAO
DO METODO

6.

METODO INTEGRADO DE
GESTAO DO PROJETO
PARA INCORPORACAO

IMOBILIARIA

7.
CONSIDERAGOES FINAIS

REFERENCIAS E APENCICES

O capitulo apresenta a conceituacdo geral desta tese, através das
premissas, objetivos, problema de pesquisa, justificativa, pressupostos, a
delimitacao da pesquisa bem como o rigor metodologico.

Este capitulo aborda detalhadamente a estratégia definida para esta
pesquisa apresentando as caracteristicas da pesquisa, o método adotado;
a revisdo sistematica de literatura; as técnicas de coleta e analise dos
resultados; as ferramentas.

Esta capitulo abora o embasamento tedrico para esta pesquisa através da
revisdo de literatura e da revisdo sistematica de literatura.

Apresentacdo dos dados levantados, bem como a anélise do Estudo
Empirico e Método Delphi.

Apresentacdo da avaliacdo do método criado. A avaliagdo foi feita através
de uma avaliacao preliminar experimental e avaliacao descritiva.

Neste capitulo é apresentado o Método integrado de gestdo do projeto,
criado apés as fases de conscientizacdo e sugestdo da estratégia da
pesquisa.

Apresentacao do fechamento da tese, contendo consonsideracdes sobre o
desenvolvimento do trabalho.

- Referéncias bibliograficas

- Apéndices: Protocolo de perguntas (estudo empirico), Protocolo de
perguntas (Método Delhpi), Listas de artigo

FONTE: Elaborado pela autora (2024)
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2 ESTRATEGIA DA PESQUISA

“A pesquisa em gestdo deve buscar a aproximacdo de duas realidades —
tedrica e pratica. Embora possam parecer distantes entre si, tanto a teoria
guanto a pratica procuram gerar conhecimentos que possam ser aplicados a
fim de garantir melhorias nos sistemas existentes ou auxiliar no projeto e na
concepgao de novos sistemas, produtos ou servigos.” (DRESCH; LACERDA;
ANTUNES, 2015, p.1).

Este capitulo abordara a estratégia definida para esta pesquisa através dos
seguintes topicos: caracteristica da pesquisa; o método adotado; a revisdo sistematica
de literatura; as técnicas de coleta de dados escolhidas e analise dos resultados;

ferramentas; conforme estrutura visual das se¢des apresentado na figura 8.

FIGURA 8. ESQUEMATICO DAS SEGOES DO CAPITULO ESTRATEGIA DA PESQUISA

Cada topico esta estruturado

de forma a unir o tedrico
2.1 2.1.1 Conceito conceitual ao que serd
CARACTERISTICA DA -==P aplicado nesta pesquisa:
PESQUISA 2.1.2 Aplicagdo para esta pesquisa Conceito: para embasar e
fundamentar cada topico da
2.2.1 Conceito estr.ategrdla.
2.2 Aplicagdo apresentar de que
METODO DESIGN . forma seré aplicado cada
SCIENCE RESEARCH 2.2.2. Aplicagéio da DSR para esta tépico nesta pesquisa.
pesquisa
2.3
» ; 2.3.1 Conceito e aplicacdo da RSL
REVISAO SISTEMATICA Baralectalneaiisa
DA LITERATURA 2.4.2.1. Grupo focal
2.4 2.4.1 Conceito
TECNlCAS DE COLETA, 2.4.2.2 Estudo empl’rico
ANALISE DE DADOS E 2.4.2 Aplicagdo das técnicas de
AVALIAGAO coleta, analise de dados e avaliagdo 2.4.2.3 Método Delphi
2.5
FERRAMENTAIS PARA 2.4.2.4 Appreciative
COLETA E ANALISE DE Inquiry (avaliacao)
DADOS
2.6
SINTESE \/ISUAL DO
CAPITULO

FONTE: Elaborado pela autora (2024)
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2.1 CARACTERISTICA DA PESQUISA

Esta pesquisa possui os atributos necessarios para ser denominada como
qualitativa, seja pelos conceitos, abordagens e caracteristicas apresentadas a seguir.

2.1.1 Conceito

A pesquisa qualitativa € um campo multifacetado de investigagdo que pode
ser conduzido através de diferentes orientacdes e diferentes metodologias; onde os
acontecimentos e os ambientes da vida real, podem ser objeto de um estudo
qualitativo (YIN, 2016).

Conforme Creswell (2014) a pesquisa qualitativa € um processo de
investigacao baseada em uma abordagem metodologica marcada pela investigagao.

E conceituada por Denzin e Lincon? (2011 apud CRESWELL E CLARK, 2013)
como sendo uma atividade que localiza o observador no mundo, envolvendo uma
abordagem interpretativa e naturalistica do mundo. A pesquisa qualitativa permite a
realizacao de estudos aprofundados, com ampla variedade de tépicos além da
liberdade na escolha de temas (YIN, 2016).

A pesquisa qualitativa possui um leque de abordagens e variagdes, que
podem ser seguidas ou nao na integra pelo pesquisador. No quadro 2 € possivel
visualizar estas op¢odes e abordagens conceituada por diversos autores.

QUADRO 2. ABORDAGENS E VARIAGOES DA PESQUISA QUALITATIVA

Abordagens e

variagoes

Estratégia, Projeto, Estudo de caso, Etnografia, Observacao participante, (DENZIN E LINCOLNE (2011,
abordagem, Etnografia de desempenho, Fenomenologia, Etnometodologia, apud CRESWELL, 2014)
variagoes Teoria Fundamentada, Histéria de vida, Testemunho, Método

histérico, Pesquisa acdo e aplicada, Pesquisa clinica

Pesquisa-acao, Estudo de caso, Etnografia, Etnometodologia, (YIN, 2016)
Pesquisa feminista, Teoria fundamentada, Histérica de vida,

7 DENZIN, Norman. K.; LINCOLN, Yvonna. S. Introduction: The discipline and practice of qualitative
research. In: DENZIN, Norman. K.; LINCOLN, Yvonna. S.. The Sage handbook of qualitative
research. 4 ed. CA: Sage, 2011.

8 DENZIN, Norman. K.; LINCOLN, Yvonna. S. Introduction: The discipline and practice of qualitative
research. In: DENZIN, Norman. K.; LINCOLN, Yvonna. S.. The Sage handbook of qualitative
research. 4 ed. CA: Sage, 2011.



43

investigacao narrativa, Estudo de observador-participante, Estudo
fenomenoldgico
Método de coleta Entrevista, Observacdo, Artefatos, documentos, registros, Métodos (DENZIN E LINCOLNS, 2011,

e analise visuais, Autoetnografia, Métodos de tratamento de dados, Analise APUD CRESWELL, 2014)
auxiliada por computador, Analise textual, Grupos focais, Etnografia
aplicada
Entrevistas, observacdo, coleta, sentimentos/sensacdes (YIN, 2016)

Pressupostos Ontolégico (CROTTYS®, 1998, APUD

filosoficos CRESWELL, 2014)
Epistemoldgico (GUBA E LINCON?°, 1988,
Axioldgico APUD CRESWELL, 2014)
Metodoldgico (NEUMAN?1!, 2000, APUD

CRESWELL, 2014)
FONTE: Elaborado pela autora (2024)

Estas abordagens apresentadas no quadro 2 podem ser caracterizadas pela
estratégia em que a pesquisa pretende se desenvolver; seguido pela coleta e analise
de dados que serao descritas mais a frente; e por fim as vertentes de pressupostos
filosoficos que dao o norteamento a pesquisa. O pressuposto filoséfico metodoldgico
gue sera utilizado nesta pesquisa, tem como caracteristicas: o processo de pesquisa,
o trabalho com particularidades antes de acontecer as generalizagdes do estudo, a
analise continua das questdbes de campo, além de utilizar a loégica intuitiva
(CRESWELL, 2014). Diferentemente, por exemplo; do ontoldgico que tem como
objetivo a busca pela natureza da realidade, relatando multiplas perspectivas

conforme os temas vao se desenvolvendo; ou do epistemologico que tem como

objetivo a busca por evidéncias subjetivas dos participantes; e por ultimo o axioldgico,
onde a pesquisa é carregada de valores e 0 pesquisador envolve suas interpretagdes
(CRESWELL, 2014). Pesquisar algum assunto relacionado a vida real, representar
opinides e perspectivas das pessoas, abranger condi¢cées contextuais, contribuir com
revelacdes sobre conceitos e utilizar multiplas fontes de evidéncia sao caracteristicas
da pesquisa qualitativa, definida por Yin (2016) e que estdo alinhadas com esta

pesquisa.

9 CROTTY, Michael. The foundations of social research. Meaning and perspective in the research
process. Londres: Sage, 1998.

1 GUBA, EGON G.; LINCOLN, Yvonna. S. Do inquiry paradigms imply inquiry methodologies? In:
FETTERMAN, David M. Qualitative approaches to evolution in education: the silent scientific
revolution. Nova York: Praeger, 1988. p. 89-115.

" NEUMAN, Willian L. Social research methods: Qualitative and quantitative approaches. 4 ed.
Boston: Allyn e Bacon. 2000.
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Para condugdo da pesquisa qualitativa, além dos aspectos técnicos, é
importante observar alguns aspectos comportamentais e de habilidade do
pesquisador, conforme detalhados no quadro 3.

QUADRO 3. ASPECTOS COMPORTAMENTAIS E DE HABILIDADE

Comportamental

Em relagdo a Transparéncia: descrever e documentar os procedimentos da pesquisa qualitativa, visando que
confianga e outras pessoas possam analisar e ter acesso

credibilidade

Metodicidade: seguir procedimentos de pesquisa, verificar procedimentos e dados de um estudo

Fidelidade as evidéncias: tem como objetivo que a pesquisa seja baseada em um conjunto
explicito de evidéncias
Em relagdo ao Escutar: capacidade de captar grandes quantidades de informacgdes, ler as entrelinhas, escutar nas
pesquisador entrelinhas

Fazer boas perguntas: para coletar dados que realmente sejam relavantes para a pesquisa
Conhecer o tema do estudo: realizar uma revisao seletiva, buscar outros estudos

Cuidar dos dados: zelar pelos dados, através de arquivos eletonicos, impressos; incluir as notas
em ordem

Execucdo de tarefas paralelas: habilidade para por exemplo realizar as observacdes e tomar notas
ao mesmo tempo

Imparcialidade dos dados: decisdo de quais dados, uma vez coletados, incorporaram na analise
Integridade da pesquisa: conducao da pesquisa de forma precisa

Outros aspectos: Falar moderadamente, nao ser diretivo, manter-se neutro, manter uma boa
relacdo, usar o protocolo de entrevistas, analisar constantemente a coleta dos dados

Em relagédo a Praticas desejaveis para todos os tipos de coletas de dados: ser um bom ouvinte, ser indagador,
conducgao da saber gerenciar o tempo, diferenciar as evidéncias primarias, secundarias e terciarias
pesquisa

FONTE: Yin (2016), elaborado pela autora (2024)

Os aspectos apresentados no quadro 3 influenciam positivamente para a
conducdo de uma pesquisa de qualidade, seguindo procedimentos, comportamentos
e habilidades. Para esta pesquisa serao seguidos a fim de gerar qualidade e rigor.

2.1.2 Aplicacao para esta pesquisa

A abordagem qualitativa para esta pesquisa conforme o0s conceitos
apresentados anteriormente, pode ser observada abaixo e descritos nas secoes
seguintes:

a. Estratégia e abordagem: para esta pesquisa a estratégia e abordagem
ocorreu através do método Design Science Research.
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b. Coleta e analise: Design Science Research foi utilizado em conjunto
com a técnicas de coleta de dados através do Grupo focal, Estudo empirico, Método
Delphi, e Appreciative Inquiry. Ferramentas computacionais como VOSviews e Google
forms, foram utilizadas para auxiliar nos dados da coleta, bem como a ferramenta do
Atlas.ti. para analise dos dados.

C. Utilizacao de multiplas fontes de evidéncia da pesquisa qualitativa:
utilizacdo atraveés das entrevistas/opinides, observagdes junto as técnicas de coletas
de dados.

d. Os acontecimentos na pesquisa qualitativa estao dispostos em um
ambiente real: nesta pesquisa 0 ambiente compreendera o mercado imobiliario —
unidade das incorporadoras imobiliarias.

e. Pressuposto filosofico: para esta pesquisa o pressuposto definido foi
0 metodologico, por conter um processo de pesquisa e estar aderente a estratégia

desta pesquisa.

Os topicos citados acima, sdo descritos com maiores detalhes nas proximas
secoes. Na figura 9 é apresentado um esbog¢o macro conceitual da estratégia definida

para esta pesquisa, compilando as caracteristicas e abordagens.
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FIGURA 9. ESBOCO MACRO CONCEITUAL DA ESTRATEGIA DA PESQUISA
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AVALIAGCAO DO

ARTEFATO

FONTE: A autora (2024)

Conforme visualizado na figura 9, a caracterizacdo definida para esta
pesquisa é de ordem qualitativa, que embasara o método de pesquisa do Design
Science Research conduzido por técnicas de coleta e analise de dados, além da
revisao sistematica de literatura, a criacao e avaliacao do artefato (preliminar e
de literatura) que objetivam na criagcao do Método integrado de gestao do projeto

para incorporacao imobiliaria.

2.2 METODO DESIGN SCIENCE RESEARCH

Nesta secdo, o método do Design Science Research (DSR) é detalhado com

conceitos, etapas e fluxos para melhor entendimento.
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2.2.1 Conceito

Os pesquisadores da area de gestdo buscam encontrar solu¢cdes para os
problemas, ou projetar e criar artefatos aplicaveis para o dia a dia de uma organiza¢ao
(DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015).

Criar artefatos, prescrever solugdes para problemas reais, sao conceitos do
Design Science Research (DSR) criado por Herbert Simon no livro “The Science
Artificial”’ no ano de 1969. Os pesquisadores desenvolvem artefatos com o objetivo de
resolver um problema e avalia-lo (Hevner'? et al.,, 2004; March & Smith'3, 1995;
Vaishnavi & Kuechler'* (2008 apud Petter; Khazanchi; Murphy, 2010)). Logo, os
artefatos sao “projetados com o intuito de inserir alguma mudanca em um sistema,
resolvendo problemas e possibilitando seu melhor desempenho.” (DRESCH,;
LACERDA; ANTUNES, 2015, p. 4).

Continuando com os mesmos autores, o artefato € algo criado podendo ser
identificado pelos seus objetivos, suas fun¢des e suas adaptagdes, através por
exemplo de constructos, modelos, métodos, instanciacdes, e design propositions.
Outros autores também apresentam a criacdo do artefato podendo ser dada através
de constructos, modelos, métodos e instancias (Gregor & Jones, 2007; March & Smith,
1995; Vaishnavi & Kuechler, 2008; Walls et al., (1992 apud Petter; Khazanchi; Murphy,
2010)). Para esta pesquisa, o artefato a ser criado sera um método, visto que se
enquadra ao objetivo e problema desta pesquisa.

Tao importante quanto a criacdo do artefato é a sua avaliagdo, que pode
acontecer através das seguintes formas: observacional (aplicacédo do artefato em
estudos de campo); analitica (estudar o artefato durante o uso); experimental (testar
o artefato em um meio controlado); testar (realizagdo de testes); descritiva (utilizar
informagdes com base no conhecimento) (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015).

Nesta pesquisa foram utilizadas as seguintes formas de avaliagdo: avaliagido

2 Hevner, A., March, S., Park, J., and Ram, S. Design Science in Information Systems Research. MIS
Quarterly, Vol. 28, No. 1, 2004, pg. 75-105.

3 March, S. T. and Smith, G. F. Design and Natural Science Research on Information Technology.
Decision Support Systems, Vol. 15, No., 1995, pg. 251-266.

' Vaishnavi, V. K. and Kuechler, W. (2007). Improving and Innovating Information &
Communication Technology: Design Science Research Methods and Patterns: Taylor &Francis,
2007.
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preliminar experimental através da avaliagao do Método Appreciative Inquiry somada
a avaliacao descritiva através da revisdo integrada de literatura.

As classes de problemas também contidas no método da DRS, sendo
definidas como a “organiza¢ao de um conjunto de problemas praticos ou tedricos que
contenha artefatos uteis para a ag¢do nas organizag¢des.” (DRESCH; LACERDA;
ANTUNES, 2015 p. 104). Conjunto de problemas praticos ou tedricos, podem ser
classificados conforme alguns exemplos apresentados por Dresch; Lacerda e Antunes
(2015), classe de problemas de gestdo de projetos, por ter um artefato como: a
corrente critica; classe de problemas de alinhamento estratégico, pode ter um artefato
como: balanced Scorecard; analise de problemas e apoio a tomada de decisdo, pode
ter um artefato como: método de identificacdo, analise e solu¢cao de problemas.

O Design Science Research é um método que exige muita sistematiza¢ao por
parte do pesquisador, tanto no planejamento quanto na condug¢ao ao longo das etapas
do método. Sao varios os métodos encontrados para conducdo do DSR, sendo que o
primeiro método foi proposto por Bunge em 1980. Na figura 10 é apresentado um
meétodo descrito por Lacerda et al. (2013); embasados em Takeda et al. (1990);
Vaishnavi e Kuechler (2009); Manson (2006); Peffers ef al. (2008).

FIGURA 10. FLUXO DO METODO DESIGN SCIENCE RESEARCH
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FONTE: TAKEDA et al. (1990); VAISHNAVI; KUECHLER (2011); MANSON (2006); PEFFERS et al.
(2008 apud LACERDA et al., 2013).

Conforme apresentado por Lacerda et al. (2013) na figura 10, sdo cinco os

passos para condu¢do do metodo: conscientizacdo, sugestdo, desenvolvimento,
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avaliacdo e conclusdo. Na secao 2.2.2 é possivel verificar detalhadamente estas
etapas, saidas e o passo a passo em conjunto com as etapas definidas
especificamente para esta pesquisa.

2.2.2 Aplicacao do DSR para esta pesquisa

Nesta secdo é apresentada a aplicacdo do método do Design Science
Research para esta pesquisa. O quadro 4 apresenta um comparativo entre os
conceitos do DRS e como foi incorporado para esta pesquisa.

QUADRO 4. CARACTERISTICAS DO DSR E APLICAGOES PARA ESTA PESQUISA

Caracteristicas

Objetivo geral Desenvolver artefatos permitindo Sera criado o artefato de um método - método hibrido e
solucdes satisfatdrias aos integrado de gestdo do projeto para incorporacdo imobiliaria
problemas praticos.

Prescrever e projetar
Papel do Construtor e Avaliador do Artefato O papel da pesquisadora sera de construtora do artefato e
pesquisador avaliadora.
Sera moderadora das técnicas de coletas
Atuara como pesquisadora participante/moderadora do
Grupo focal e no Método Appreciative Inquiry
Sera moderadora das técnicas de coletas do Estudo Empirico

Base empirica N&o obrigatéria Nesta pesquisa sera aplicado o estudo empirico nas
incorporadoras (na ETAPA DE CONSCIENTIZAGAO)
Implementacédo N&o obrigatdria N&o sera implementado o método por restricdo temporal,

visto que o ciclo da incorporacdo imobiliaria é longo
Sera realizado a avaliacdo do artefado, utilizando os seguintes
conceitos embasados em Dresch; Lacerda; Antunes (2015)

a) Experimental: aplicacdo do Método Appreciative
Inquiry
b) Descritiva: utilizacdo do conhecimento da revisao
sistematica
Abordagem Qualitativa e/ou quantitativa Qualitativa
FONTE: Adaptado pela autora (2024) embasado em Dresch; Lacerda; Antunes, 2015 e Lacerda, et
al. 2013

Com o embasamento nas etapas, conceitos e caracteristicas do Design
Science Research, foi elaborado um fluxo detalhado para utilizagdo nesta pesquisa.

Cada fase foi conduzida através dos processos de planejamento, execugéo e
encerramento das atividades. O fluxo pode ser visualizado na figura 9, bem como nas
sec¢oes seguintes através do detalhamento de cada técnica de coleta de dados que

auxiliardo na construgado do artefato. Este fluxo teve como objetivo, elaborar um

meétodo de trabalho que segundo Dresch; Lacerda; Antunes (2015) define a sequéncia
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do passo a passo das atividades que o pesquisador precisa para alcangar os objetivos
da pesquisa.

Como embasamento principal para montagem deste fluxo utilizou-se o
Método Design Science Research embasado em (LACERDA et al., 2013), (DRESCH;
LACERDA; ANTUNES, 2015); Revisao sistematica (PAGANI; KOVALESKI;
RESENDE, 2015 e 2017); (FELIZARDO et al., 2017); Grupo focal (KREWELL, 2014);
Reviséo inicial (YIN, 2016); Estudo empirico (YIN, 2015); Método Delphi (WRIGHT e
GIOVINAZZO, 2000); Appreciativy Inquiry (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS,
2008) sendo composto por:

a. ETAPAINICIAL

Aplicacéo para esta pesquisa: das etapas propostas por Lacerda et al., (2013)

para a conducado do DSR, foi incluida uma etapa anterior a da conscientizacio para
esta pesquisa, que sera chamada de “etapa inicial’. Esta etapa inicial, tem como
objetivo marcar o start da pesquisa, 0s primeiros insghits, bem como a revisao inicial
através da busca preliminar de artigos para embasar o tema e objetivos (YIN, 2016).
O encerramento foi realizado através da identificagdo preliminar do problema e

objetivo.

b. ETAPA DE CONSCIENTIZACAO

Conceitos: esta etapa visa evidenciar a situagao problematica, as métricas, os
critérios, a identificacéo do problema; sendo a saida desta etapa apresentada através
da identificacéo do artefato e da configuracéo da classe de problemas (DRESCH,;
LACERDA; ANTUNES, 2015). Nesta etapa continuando com os mesmos autores, o
pesquisador busca o maior nivel de informacao possivel, sendo que a reviséo
sistematica de literatura nesta etapa auxilia o pesquisados na busca por informagdes.

Aplicacdo para esta pesquisa: primeiramente foi realizado um protocolo de

revisdo sistematica de literatura, tendo como objetivo o detalhamento inicial para
condugao da revisdo. Apds a finalizacdo do protocolo, foi executada a revisao
sistematica embasado no Metodhi Ordinatio de Pagani; Kovaleski; Resende, (2015 e
2017) que tem como objetivo uma revisdo pautada em um passo a passo para a
conducdo da revisdo, bem como critérios para ordenar os artigos por relevancia de

publicacdo. Apds a finalizagao da revisao, partiu-se para a analise visual com apoio
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da ferramenta VOSviews. A finalizagao desta etapa foi concluida com a defini¢cao da

classe de problemas na area de gestao de projetos.

c. ETAPA DE SUGESTAO

Conceito: esta etapa tem como objetivo uma proposta de artefato. O
pesquisador pondera sobre a situacao atual e sobre as possiveis solugdes, sendo que
nesta etapa varias técnicas de coleta de dados podem ser utilizadas, que sao
fundamentais para garantir a execu¢do do método do DSR (DRESCH; LACERDA;
ANTUNES, 2015). Esta presente nesta etapa o método abdutivo, que “sugere o que
pode ser” (Dresch; Lacerda; Antunes, 2015, p.63) tendo como estudar fatos, propondo
uma teoria para explica-los.

Aplicacdo para esta pesquisa: Para a execugao desta etapa, varias técnicas

de coleta de dados foram definidas para fazer parte desta pesquisa e que deram
embasamento para a criagdo do artefato (método). O Grupo focal foi a primeira coleta
realizada, seguido pelo Estudo empirico. Apds a execugdo do Estudo empirico e
analise, foi aplicada a técnica do Método Delphi e a compilacao dos dados. Esta etapa
se encerrou com a analise do Estudo empirico; seguido da analise do Método Delphi
com apoio da ferramenta: ATLAS.TI (para o Estudo empirico). Apos, foi feita uma
analise conclusiva das informagodes obtidas e foi sugerido (0 que pode ser — abdutivo)

através de um draft de framework com as informagoes levantadas.

d. ETAPA DE DESENVOLVIMENTO

Conceito: justificar a escolha das ferramentas para o desenvolvimento do
artefato (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015). Nesta etapa esta presente o
método dedutivo, que “afirma o que deve ser’ conforme apresenta Dresch; Lacerda;
Antunes (2015, p.63). O método dedutivo é caracterizado pelo uso da logica para
construir o conhecimento, visando a transformacdo dos sistemas em busca de
melhorias (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015).

Aplicacdo para esta pesquisa: iniciou-se com o desenvolvimento do artefato

na integra (o que deve ser — dedutivo) embasado nas analises da revisao sistematica
e coletas de dados realizadas. A finalizacao desta etapa foi obtida através da criacao
do método (Método integrado de gestao do projeto para incorporacéo imobiliaria).
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e. ETAPA DE AVALIACAO

Conceito: explicitar os mecanismos de validagao do artefato, sendo varias as
técnicas para esta validagéo, conforme ja apresentado anteriormente. Hevner'® ef al.
(2004) apud Lacerda et al. (2013), estabelece algumas formas para avaliacdo de um
artefato, sendo elas: observacional, analitico, experimental, teste, descritivo. Nesta
etapa esta presente o método dedutivo, que “afirma o que deve ser” conforme Dresch;
Lacerda; Antunes (2015, p.63).

Aplicacéo para esta pesquisa: Conforme Hevner et al. (2004 apud Lacerda et

al., 2013), a avaliagéo experimental pode ser feita através da simulagéo, executando
o artefato com dados artificiais. No caso desta pesquisa o artefato foi validado através
da avaliagao preliminar experimental embasado no Appreciative Inquiry criado por
David Cooperrider, que tem como objetivo abordar as questdes de melhorias
organizacionais conduzidas de maneira positiva (COOPERRIDER; WHITNEY;
STAVROS, 2008). Esta condugao simulou o artefato (etapas do ciclo), como se ele ja
tivesse implantado na empresa. Junto a avaliacao preliminar experimental, foi
realizada a avaliagdo descritiva, que tem como objetivo utilizar base de conhecimento
com pesquisas relevantes para validar o artefato. Nesta tese, a avaliacdo descritiva

teve o suporte da revisao integrada de literatura.

f.  ETAPA DE COMUNICACAO

Conceito: sintetizar as principais aprendizagens, justificar a contribuicdo do
trabalho, a fim de comunicar os resultados (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015).
Continuando com o0s mesmos autores, esta etapa se da pela importancia da
generalizagdo, para que a pesquisa realizada consiga ser aplicada em situagdes
similares que sido enfrentadas nas empresas. Nesta etapa esta presente 0 método
indutivo, que “afirma a partir do que €” (DRESCH; LACERDA; ANTUNES (2015, p.63)
que segundo os mesmos autores sao bastante comuns nas pesquisas de gestéo,
partindo de uma observacdo do mundo real e na sequéncia a construcdo de
suposi¢des tanto para contribuir para o problema pratico, quanto para novas teorias.

'S Hevner, A., March, S., Park, J., and Ram, S. Design Science in Information Systems Research. MIS
Quarterly, Vol. 28, No. 1, 2004, pg. 75-105.



53

Aplicacéo para esta pesquisa: apos o artefato avaliado foi realizado os ajustes

finais do método. Por fim, foi realizada a elaboracao final da tese, bem como a
divulgacao dos resultados e método através de artigos que serdo publicados.

Na figura 11 é possivel visualizar através do fluxo detalhado de todas as

etapas descritas acima.
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FIGURA 11. FLUXO DETALHADO DA ESTRATEGIA DESTA PESQUISA

PLANEJAMENTO EXECUCAO ENCERRAMENTO
[inicio] [desenvolvimento] [saida]

N DENTIFICAGAO

método apoio:
METODHI

PESQUISA
PRELIMINAR

LEITURA
DOS
ARTIGOS
PARA CRIACAO

RETROALIMENTACAQ

RETROALIMENTACAQ

PROTOCOLO
[ESTUDO
EMPIRICO]

CONSENSO

ELABORACAO DO
PROTOCOLO
[METODO DELPHI]

PREPARACAO ARTEFATO [abdutivo]

REVISAO SISTEMATICA

ESTUDO EMPIRICO

método apoio:,
APPRECIATIVE INQUIRY | p—

APPRECIATIVE

AVALIACAO PRELIMINAR
DO ARTEFATO

ELABORAGAO DO O
ROTEIRO ‘ ?
[APPRECIATIVE ‘ '

ELABORACAO
SFINAL DA TESE

Nota: Embasamento para montagem deste fluxo: Método Design Science Research (LACERDA, et al. 2013), (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015); Revisdo

empirico (YIN, 2015); Método Delphi (WRIGHT e GIOVINAZZO, 2000); Appreciativy Inquiry (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2008).
FONTE: Elaborado pela autora (2024)



55

2.3 REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA

Nesta se¢ao sdo detalhados os conceitos e as etapas que foram planejadas
para conducao da revisao de literatura para esta pesquisa. A revisao inicial esta
inserida na ETAPA INICIAL e a revisao sistematica de literatura: RSL esta inserida na
ETAPA DE CONSCIENTIZACAO.

2.3.1 Conceito e aplicagao da RSL para esta pesquisa

O caminho do pesquisador come¢a em uma revisao de literatura tendo como
foco os problemas e os objetivos da pesquisa (YIN, 2015). “Sendo a revisédo de
literatura “um meio para um fim, e ndo — como muitos foram ensinados a pensar — um
fim em si mesmo.” (YIN, 2015, pg. 15).

A revisédo conforme Dresch; Lacerda; Antunes (2015) serve para encontrar o
gue existe de solucdo para uma determinada classe de problemas e identificar as
teorias existentes que possam servir de embasamento para pesquisa.

Os estudos individuais que contribuem de alguma forma com a revisao
sistematica sdo chamados de estudos primarios, sendo a revisdo sistematica
chamada de estudo secundario (KITCHENHAM & CHARTES' (2007 apud
FELIZARDO, et al.,, 2017). Continuando com os mesmos autores, os estudos
primarios sao importantes para auxiliar o pesquisador no embasamento do método de
pesquisa a ser escolhido, na definicao do objetivo e problema; ja o estudo secundario
tem sua importéncia na pesquisa a fim de sistematizar, compor comparativos em o0s
artigos levantados.

Para esta pesquisa os estudos iniciais serao realizados na “ETAPA INICIAL”
e os estudos secundarios na “ETAPA DE CONSCIENTIZACAQ” através da revisao
sistematica da literatura.

S&o trés os tipos de revisao de literatura sugeridos por Yin (2016): o primeiro
€ uma “revisdo inicial” em que ajuda o pesquisador na decisao do tema, método e

fonte de evidéncias; o segundo acontece apos a decisao do que se vai estudar sendo

6 KITCHENHAM, B.A.; CHARTERS, S. Guidelines for performing systematic literature reviews
engineering. V.2.3. KEELE: UK. 2007
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chamado de “revisdo seletiva® que tem como objetivo embasar o novo estudo a ser
criado, e como terceiro a “revisdo abrangente” sendo mais indicado para estudos com
ampla area de interesses: é considerado uma revisao bastante trabalhosa (YIN, 2016).

Para conducgéo da revisao inicial, a figura 12 ilustra um recorte do fluxo
detalhado da estratégia para esta pesquisa (visualizado na integra através da figura
9); bem como a forma de execuc¢ao das fases (passo a passo) para a conducao da

revisao inicial.

FIGURA 12. FLUXO DETALHADO- REVISAO INICIAL DA LITERATURA APLICADO PARA ESTA

TESE
PLANEJAMENTO EXECUCAO ENCERRAMENTO
[inicio] : [desenvolvimento] ; [saida]

[recorte]

S
4
y

[execugéo - abertura do passo a passo]

x x

Yin (2016)

Nota: Parte integrante (recorte) do fluxo detalhado da estratégia para esta pesquisa
FONTE: Elaborado pela autora (2024)

Conforme observado na figura 12, apos os primeiros insights para o problema
de pesquisa, iniciou-se a revisao inicial que tem como execugao a fase de troca de
ideias com o professor orientador em conjunto com a busca de artigos para embasar
o tema e objetivo. Apds a escolha de alguns artigos, realizou-se 0 armazenamento
dos artigos atraves do OneDrive. Apos esta fase da pesquisa partiu-se para a ETAPA
DE CONSCIENTIZACAO onde foi realizada a revisdo sistematica de literatura desta
tese.

A revisao quando realizada de forma n&o sistematica, esta sujeita a vieses de
investigacao (BIOLCHINI17 et al. (2005 apud FELIZARDO, et al., 2017)). A revisao
sistematica tem como objetivo identificar, analisar, interpretar e sintetizar as pesquisas

ja existentes, podendo ter relevancia ao tema que esta sendo estudado (FELIZARDO

7 BIOCHINI, J.; MIAN, P.G; NATALI, A.C.C; TRAVASSOS, G.H.. Systematic review in software
engineering. Relatorio Técnico. UFRJ. 2005
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etal., 2017). Esta revisao de literatura teve origem na area da medicina, com o objetivo
de apoiar pesquisa baseadas nas evidéncias (SACKETT™ et al., 1996, apud
FELIZARDO et al., 2017)

A revisao sistematica € um dos principais meios para sumarizar as evidéncias
da pesquisa conforme Kitchenham'® et al., (2009 apud Felizardo; et al., 2017), além
disso, o processo de revisdo sistematica é detalhado, bem como suas fases,
atividades e recursos para a execucgao. A figura 13 ilustra um recorte do fluxo
detalhado da estratégia para esta pesquisa (visualizado na integra através da figura
9); bem como a forma de execugao das fases (passo a passo) para a revisao

sistematica de literatura.

FIGURA 13. FLUXO DETALHADO — REVISAQO SISTEMATICA DA LITERATURA APLICADO PARA

ESTA TESE
PLANEJAMENTO EXECUCAO ENCERRAMENTO
[inicio] : [desenvolvimento] : [saida]

método apoio:

DOS IDENTIFICAGAO
DO PROBLEMA

PARA CRIAGCAO

ARTIGOS

PROBLEMA E ; - : L |
OBJETIVO ; : . ‘
PRELIMINARES : , S ANALISE DA
- SN REVISAO
R PESQUISA A R SISTEMATICA
ELABORAGAO DO : PRELIMINAR e i v
: & LEITURA

DO ARTEFATO

'
A RETROALIMENTAGAO
'

[execuc@o - abertura do passo a passo]

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Adaptado do fluxo de Pagani; Kovaleski e Resende (2017)

Nota: Parte integrante (recorte) do fluxo detalhado da estratégia para esta pesquisa
FONTE: Elaborado pela autora (2024)

8 SACKETT, D.L.; RESENBERG, W.M.C; GRAY, J.A.M.; HAYNES, R.B.; RICHARDSON, W.S.;
Evidence based medicine: what in is and what it isn"t. BR: MED. 1996.

¥ KITCHENHAM, B.A.; BRERETON, P.; BUDGEN, D.; TURNER, M.; BAILEY, J.; LINKMAN, S.
Systematic literature reviews in software engineer — A systematic literature reviews. Technol.
2009
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Conforme visualizado na figura 13, durante a etapa de execuc¢ao foi realizada
a busca definitiva na base de dados, a exportagao e armazenamento dos arquivos, as
filtragens dos artigos, a busca pelos artigos para download e armazenamento. Apos
estes passos, foi realizada e aplicacado da formula In Ordinatio, sendo que para esta
pesquisa, diferentemente da proposta por Pagani; Kovaleski; Resende, (2015 e 2017)
a formula s6 foi aplicada nos arquivos onde houve acesso liberado (sem haver a
compra dos artigos) para downloads.

Felizardo et al., (2017), apresentam trés fases para conduzir o processo de
RS, sendo eles: a) planejamento: através da definicdo do objetivo da pesquisa,
definicdo do protocolo (questdes da pesquisa, estratégia da pesquisa, fontes da
pesquisa, string da pesquisa, critérios de inclusao e exclusao, critérios de qualidade)
avaliagao do protocolo; b) condugao: através da identificagao, e sele¢éo dos estudos,
extragdo e sintetizacdo dos dados; c¢) publicacdao dos resultados: descrever e
divulgar os resultados, avaliar os resultados relatados.

Ja Pagani; Kovaleski; Resende.?’ (2015 apud Pagani; Kovaleski; Resende,
2017) apresentam nove etapas para a conduc¢édo da RS, conforme apresentada na

figura 14.
FIGURA 14. ETAPAS DO PROCESSO DE RS — METHODI ORDINATIO
y \IEI
2. Pesquisa
Yo 1:;2%:%5::: - . preiminar nas bases . P e %I

‘ 3. Definicao das
Descartar Alinhado ao 5. Procedimentos de . 4 qui initi . pal: TERTE
m o . filtragem nas bases de dados de“mizg::?:;pmal

=

Usar o JabRef para ‘

Usar um gerendador de Usar um gerendiador de

referéncias (Zotero referéncias (Zotero,
Mendeley, EndNote etc Mendeley, EndNote etc.)

transportar o
gerendiador para a
planilha eletrnica

6. Identificacao do

fator de impacto, ano Sl 8. Localizagao dos Texto integral
de publicacio e - InOrdinatio textos em formato e
numero de citagoes integral
Usar planilha eletronica .
9. Leitura e { w
; i . nOrdinatio
sistematica e Corpest oattis z i
FIM anlise dos t
artigos N relevancia | Nao_|

FONTE: Pagani; Kovaleski; Resende, (2015) apud Pagani; Kovaleski; Resende (2017)

20 PAGANI, R.; KOVALESKI, J.; e RESENDE, L. Methodi Ordinatio: a proposed methodology to select
and rank relevant scientific papers encompassing the impact factor, number of citation, and year of
publication. Scientometrics, p. 1-27, 2015.
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Conforme figura 14 as nove etapas sédo divididas em uma série de atividades,
e definidas como: 1) Estabelecendo a inten¢ao da pesquisa: Definicdo do problema
de pesquisa a ser investigada e as palavras-chaves; 2) Pesquisa preliminar nas
bases de dados: Teste nas bases de dados com as palavras-chaves; 3) Definicao
das palavras-chaves, base de dados e delimitacao temporal: definicdo das
palavras e boleadores ; 4) Pesquisa definitiva nas bases de dados: busca definitiva
; 5) Procedimento de filtragem: utilizando um gerenciador de referéncias, ; 6)
Identificacao do fator de impacto, ano de publicagao, e numero de citagoes; 7)

In Ordinatio: aplicagao da férmula In Ordinatio:

FORMULA: IN ORDINATIO
In Ordinatio = (Fi /1000) + (a (10 — (AnoPesq — AnoPub))) + (Ci)

Onde:

Fi: fator de impacto

Ci: Numero de citagtes

a: 10 considerando que a atualidade dos artigos € bastante relevante
FONTE: Pagani; Kovaleski; Resende (2015 e 2017)

Como sugestao dos mesmos autores, o fator de impacto pode ser obtido por
exemplo, através da base SJR: Scimago Journal Rank ou JCR: Journal Citation
Reports; e para a busca do numero de citagdes através do Google Scholar ou nos
sites dos periddicos.

Importante ressaltar que o critério para a escolha dos artigos aconteceu pelas
buscas e processo de filtragem, conforme descrito anteriormente. Sendo que a
classificagcdo de cada artigo evidenciado através da férmula ndo foi decisiva para a
escolha ou néo escolha. Apenas foi usado como dado do préprio artigo, a fim de
conhecimento junto aos artigos mundialmente publicados.

ApoGs a aplicacdo da formula, as duas ultimas etapas para conclusao do
meétodo sdo: 8) Localizacao dos textos em formato integral: localizagdo e busca
dos artigos completos; 9) Leitura sistematica e analise dos artigos.

Com o embasamento nas etapas do Metodhi Ordinatio elaborou-se o

protocolo de revisdo sistematica para esta tese, conforme quadro 5.
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QUADRO 5. PROTOCOLO DE PESQUISA ADOTADO PARA A REVISAO SISTEMATICA

Consideracdes
iniciais da
pesquisa

Bases de dados

Delimitacao
temporal
Armazenamento
dos arquivos
Filtragem

Localizacao dos
artigos e leitura

Organizacao e
armazenamento
Aplicacdo da
formula In
ordinatio

Problema de pesquisa:

Esta tese pretende responder ao seguinte problema de pesquisa: Como pode ser o método integrado
de gestdo do projeto para incorporacdo imobiliaria embasado nas abordagens tradicional, agil e lean.
Assunto chave:

Real estate, project management, agile, lean, integrated project.

String de buscas:

Para cada assunto chave, foram definidos os string de busca e suas combinactes booleanas (AND,
OR, *, “ “) que podem ser observadas no CAPITULO 3.

Testes dos strings e bases de dados:

Realizacdo de testes com as bases de dados e string de busca. Cada base de dados se comporta de
uma maneira, portanto os string foram testados e ajustados conforme as restricoes e configuracdes

de cada base. O mesmo teste foi realizado com o armazenamento, pois cada base de dados dispoe
de particularidades na hora do download dos arquivos.

Escolha definitiva dos strings e bases de dados:

Os strings escolhidos podem ser observados no CAPITULO 3.

As bases de dados escolhidas foram: Science Direct, Web of Science, Scopus, Engineering Village.
Recorte:

Delimitacdo de 13 anos: entre os anos de 2010 até dezembro de 2023.

Pesquisa definitiva:

Armazenamento no OneDrive dos arquivos (*.RIS).

Passos de filtragem utilizados:

STRING DE BUSCA: (1) Comandos booleanos: adaptados conforme as regras de cada base de dados
(AND, OR, *, ()

BASE DE DADOS: (2) Artigos: Periddicos e congressos

IDIOMA: (3) Inglés

LISTAGEM DE CORTE: (4) Linha de corte de 13 anos [2010 a 2023]

GRANDE AREA DE CONHECIMENTO E ANALISE DO TiTULO: (5) Engenharias, multidisciplinar,
management, construcao civil, [exclusdo: transporte, urbano, ambiental, medicina, entre outras]
DEPURAGAO DOS DOCUMENTOS REPLICADOS: (6) Documentos replicados (entre a base pesquisada)
realizadas no JABref (software para gerenciamento de arquivos)

ANALISE DOS ARTIGOS: (7) Titulos, palavras-chaves e resumos aderentes ao tema desta pesquisa
ARTIGOS FINAIS: (8 e 9) Quantidade final dos artigos selecionados/escolhidos (depuracdo dos artigos
repetidos de outras bases, download dos artigos, e leitura aprofundada)

Localizagdo dos artigos:

A busca para realizar o download dos artigos, partiu primeiramente da base de dados onde o artigo
foi encontrado, e quando ndo disponivel para download buscou-se por outras bases de dados, pelo
Researchgate ou outras bases.

Artigos encontrados para download

Organizacao no Mendeley e OneDrive (backup) dos artigos.

Aplicagao da formula de Pagani; Kovaleski; Resende (2015 e 2017)

In Ordinatio = (Fi /1000) + (a (10 — (AnoPesq — AnoPub))) + (Ci)

Fi: fator de impacto. O Fl considerou-se o do Gltimo ano de 2023, ou Ultimo ano apresentado na base;
a: 10 considerando que a atualidade dos artigos é bastante relevante para esta pesquisa;

Ci: NUmero de citacdes

Para esta pesquisa utilizou-se o SIR: Scimago Journal Rank para busca do fator de impacto, e o
nUmero de citacdes através do Google Scholar.

FONTE: Elaborado pela autora (2024)

A revisao sistematica aconteceu em duas etapas: a primeira de 2010 até 2020
(para a qualificagado em 2021), sendo a segunda de 2021 até 2023 (para a defesa em
2024). Em ambas as etapas, seguiu-se rigorosamente o mesmo protocolo. Na fase de
testes iniciais (antes do inicio efetivo da primeira etapa), algumas bases foram
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testadas nos primeiros testes de sfrings e definiram-se por algumas exclusdes: 1)
CAPES: a busca por artigos € bastante abrangente, logo optou-se por realizar as
buscas os artigos diretamente das bases de dados, como por exemplo Science Direct.
A base CAPES dissertacoes e teses, bem como a base Scielo, foram utilizados na
revisdo de literatura, mas n&o fizeram parte da revisdo sistematica; 2) A editora
Taylor&Francis também foi excluida, visto que muitos dos seus artigos estavam
inseridos também em outras bases de dados que estavam sendo pesquisadas. O
detalhamento dos resultados encontrados na revisdo sistematica pode ser observado
no CAPITULO 3.

2.4 TECNICAS DE COLETA, ANALISE DE DADOS E AVALIACAO

2.4 .1 Conceito

Nesta se¢ao sdo detalhados os conceitos e as etapas que foram planejadas
para conducao das técnicas de coleta, analise de dados e avaliagdo. As técnicas de
coleta estdo inseridas nas seguintes etapas: ETAPA DE SUGESTAO e ETAPA DE
AVALIACAO.

As técnicas de coleta de dados segundo Dresch; Lacerda; Antunes (2015)
abrangem uma série de instrumentos que s&o utilizados pelos pesquisadores para
conduzir as atividades, que estdo planejadas na sua investigagdo, podendo ser
utilizados como coleta de dados: documentais, bibliograficas, de entrevistas entre
outros. Conforme visto na secdo anterior, o Design Science Research utiliza de
técnicas de coleta de dados, para que seja possivel desenvolver e validar um artefato.

O trabalho de campo da maioria dos estudos qualitativos, segundo Yin (2016)
€ qualquer atividade de coletas de dados, bem como entrevistas, observacgao, coleta,
sentimentos/sensagbes que sao iterativas e recursivas. A coleta de dados
continuando com 0 mesmo autor, geralmente implica em interagir com situa¢oes da
vida real.

Yin (2016) apresenta como diferenciar as evidéncias primarias, secundarias
e terciarias durante a coleta de dados, sendo fundamental para uma boa conducao de
coleta de dados: a) primarias — dados registrados pelo proprio pesquisador, b)
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secundaria (indiretas) — filtragem por outras pessoas, ¢) terciaria — alguém conta sobre
determinado assunto (primeiro filtro) e o que ouviu de outra pessoa (segundo filtro).

Outro aspecto importante na conducao da coleta de dados € o piloto. O piloto
segundo Yin (2016) ajuda a testar, a refinar alguns aspectos como delineamento da
pesquisa, o procedimento do trabalho, os instrumentos de coleta ou planos de analise.
Continuando com o mesmo autor, o objetivo do piloto € favorecer a oportunidade de
praticar. Para esta tese, sera utilizado o piloto no Grupo Focal.

Os protocolos de pesquisa séo estruturados, contendo perguntas, e tem
como objetivo ser um guia, servindo como roteiro para conduzir uma investigacao,
conforme Yin (2016). Para esta pesquisa foram criados protocolos de pesquisa para
Revisao sistematica, Grupo focal, Estudo empirico, Método Delphi e Appreciativy
Inquiry. Ja em relagdo ao protocolo de entrevista, segundo Creswell (2014) € um
formulario utilizado onde o pesquisador direciona as atividades de uma entrevista e
registra as informacdes. Para esta pesquisa o protocolo de entrevistas foi utilizado
para a conducao do Estudo empirico e Método Delphi.

O ato de observar, segundo Yin (2016) € bastante importante porque o
pesquisador “v&” com os olhos e percebe com os sentidos. Algumas categorias de
observagoes podem ser incluidas no estudo, como sendo: as caracteristicas das
pessoas, gestos, comportamento nao verbal; intera¢des entre pessoas; as “a¢des que
estdo ocorrendo; e as circunstancias podendo ser fisicas, visuais e sonoros.” (YIN,
2016).

Outro item importante € decidir o que sera registrado durante a coleta de
dados. Segundo Yin (2016) o pesquisador deve aprender a realizar os registros sem
interferir no ritmo do participante, tendo equilibrio entre realizar o registro de tudo
versus realizar o registro de forma muito seletiva. Para esta pesquisa foram utilizados
recursos como anotagdées bem como gravacgéo de audio de partes das entrevistas.

Em relacdo a analise da coleta de dados, elas podem acontecer em cinco
fases: sendo a primeira fase analitica: compilar os dados para obter uma base de
dados formal (colocar as notas em ordem); a segunda fase decompor dados:
procedimento de codificagdo formal (decompor dados em fragmentos menores), a
terceira de recompor dados: identificacao de padrdes pelo préprio pesquisador
(rearranjos e recombinacdes — facilitados pela montagem de listas ou outras formas
de visualizag&o); a quarta fase seria de interpretacao: criando uma nova narrativa

com elementos visuais quando necessarios, e a quinta de conclusao de todos os
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dados coletados: exige a extracdo de todo o estudo (YIN, 2016). Para auxiliar na
analise de dados desta pesquisa, sera utilizado a ferramenta do ATLAS.ti*' em parte
do Estudo empirico.

Segundo Yin (2016), um bom estudo deve interpretar os achados de forma
concisa, tendo a extragcdo de uma ou varias conclusdes gerais do estudo como um
todo. A interpretacdo segundo Creswell (2014) envolve abstrair além dos cédigos e
temas até o significado mais amplo dos dados de uma pesquisa qualitativa. A
recomposicao dos dados pode auxiliar no processo interpretativo. Um recurso que
pode ser utilizado, segundo Yin (2016) ¢ utilizar a “explicagdo” como uma parte da
interpretacao: explicar como por exemplo 0 como ou 0 porqué que o0s eventos
ocorreram. Creswell e Clark (2013) apresenta algumas estratégias de analise geral de
dados, como sendo: esbocar ideias, fazer anotag¢des, resumir notas de campos,
trabalhar com as palavras, identificar os codigos, reduzir os codigos a temas,
relacionar categorias, criar um ponto de vista e apresentar os dados.

Em relagdo a conclusdo, segundo Yin (2016) a pesquisa qualitativa pode
apontar para a necessidade e utilidade e novos conceitos, teorias e novos modos de
pensar. No caso desta tese, foi desenvolvido o método. Conforme Yin (2016) a maior
parte dos estudos pode produzir um valor maior se os resultados podem ser
generalizados para outros estudos sendo que o processo de generalizagdo segue em
duas etapas: a) a primeira envolve uma afirmag¢ao conceitual onde os investigadores

demonstram os resultados, b) mesma teoria aplicada em situagdes semelhantes.

2.4.2 Aplicacao das técnicas de coleta, analise de dados e avaliacéo

2.4.2.1 Grupo focal

O método foi consolidado em 1956 no livro The Focused Interview de Robert
K. Merton et al., sendo que as empresas comegaram a utilizar o método para projetar
novos produtos e melhorar produtos existentes (KRUEGER; CASEY, 2015).

21 ATLAS ti: software para a analise qualitativa de dados textuais, graficos, audio e video
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Segundo Dresch; Lacerda; Antunes (2015) o objetivo do Grupo focal € buscar
o entendimento das considera¢des que o grupo de pessoas possam ter a partir da
experiéncia, ideia ou evento. O Grupo focal continuando com 0os mesmos autores,
pressupde uma analise em profundidade do que foi obtido nos grupos.

Segundo Yin (2016) os grupos sdo chamados de “focados” porque o
pesquisador busca reunir pessoas com alguma experiéncia em comum, como também
com pessoas que compartilham algumas opinides em comum. Continuando com o
mesmo autor, o Grupo Focal tem como objetivo revelar as perspectivas das pessoas
do grupo com a minima influéncia do pesquisador possivel.

O Grupo focal utilizando ferramentas on-line, € uma realidade e permite
conduzir a técnica através de e-mail, chats, listas de discussao, conforme Schroeder
e Klering (2009). Para esta pesquisa o Grupo focal foi realizado através da ferramenta
Microsoft Teams.

O grupo focal, primeiramente seria desenvolvido nesta pesquisa como
primeira técnica para levantamento de dados. Contudo, devido as questbes
subsequentes, decidiu-se empregar as informagoes colhidas no grupo focal para dar
seguimento ao estudo empirico a fim de obter maior aprofundamento da pesquisa.

Primeira questdo: apos as sessdes do grupo focal, era comum participantes

contatarem a pesquisadora para adicionar informagdes que nao haviam sido
compartilhadas durante o grupo, indicando que nem todos os dados foram capturados
durante as sessdes. Segunda questdo: o grupo focal ocorreu no segundo semestre

de 2021, periodo em que a pesquisadora encontrou dificuldades para agendar as
sessdes e garantir a disponibilidade dos participantes, especialmente por coincidir
com o fim do ano e o surgimento de uma nova onda da COVID-19. Terceira questao:

o Grupo focal revelou que entrevistas individuais com as incorporadoras seriam mais
frutiferas, nesta linha Yin (2016) apresenta o grupo focal como ideal para ter varias
pessoas discutindo os assuntos, porém perde-se em profundidade por ser um grupo

de conversa. Quarta questdo: ouvir construtora e arquitetos, fez com que a

pesquisadora entendesse que era importante focar na incorporadora (de dentro para
fora), tanto o arquiteto quando a construtora quando ouvidos, davam seus parecerem
focados nas suas empresas € nao na incorporadora propriamente. Sendo assim, a
pesquisadora resolver aproveitar os dados coletados através do Grupo focal e seguir
adiante com o Estudo empirico. Com isso, 0s dois incorporadores que estiveram

presentes no grupo focal iniciaram o estudo empirico, acompanhados por um terceiro



65

incorporador. Isso permitiu que a pesquisadora explorasse os temas com maior
profundidade junto as incorporadoras.

A figura 15 ilustra um recorte do fluxo detalhado da estratégia para esta
pesquisa (visualizado na integra atraves da figura 11); bem como a forma de execugao

das fases (passo a passo).

FIGURA 15. FLUXO DETALHADO — GRUPO FOCAL APLICADO PARA ESTA TESE

PLANEJAMENTO EXECUCAO ENCERRAMENTO
[inicio] | [desenvolvimento] : [saida]

— — — =@ VEM DA
ETAPA DE CONSCIENTIZAGAO

RETROALIMENTACAQ

|
v

VAI PARA A TECNICA

130 - fu asso a < .
[execugdo - abertura do passo a passo] B TS EME e

Nota: Parte integrante (recorte) do fluxo detalhado da estratégia para esta pesquisa
FONTE: Elaborado pela autora (2024)

Conforme apresentado na figura 15, apos a finalizacédo do Grupo Focal, foi
realizado um relatério dos dados levantados e iniciou-se o Estudo empirico.

O Grupo focal utilizado no inicio do projeto serve para coletar informagoes,
obtendo compreenséo dos participantes (KRUEGER; CASEY, 2015). Que nesta tese,
serviu como uma coleta inicial de dados. “O Grupo focal ndo € apenas para reunir
varias pessoas para conversar.” (KRUEGER; CASEY, 2015, p.2).

Para esta pesquisa, foi elaborado um protocolo de pesquisa (quadro 6) para
auxiliar na conducao do Grupo focal e que depois, este protocolo foi aprimorado para

o Estudo empirico.
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QUADRO 6. PROTOCOLO DE PESQUISA ADOTADO PARA O GRUPO FOCAL

Consideracdes Objetivo do Grupo focal:
iniciais da Identificar como atualmente as incorporadoras estao realizando a gestao do projeto na incorporacao
pesquisa imobiliaria, bem como entender o nivel de conhecimento sobre agil, lean e IPD das incorporadoras.

Qual tipo de informacdo o Grupo focal trara como resposta?

- Verificar a gestdo de projetos é conduzida.

- Verificar se ha métodos, implantacdes sobre abordagens agil e lean.

- Verificar como é feita a integracdo do projetos (design)

Como utilizar as informacoes apos levantadas?

Apds a execucdo do Grupo focal, as informacdes foram utilizadas para iniciacdo do Estudo empirico.
Participantes:

Escolha dos Profissionais que atuam em incorporadoras (diretores/gestores de incorporacdo; diretores/gestores

participantes e de projetos)

moderador Profissionais externos (arquitetos, construtores, projetistas, integradores/gerenciamentos BIM) que
tenham experiéncia em servicos desenvolvidos em incorporadoras.
Moderadora:
A moderadora foi a pesquisadora desta tese, que atuou também como ouvinte, observadora e
analista

Montagem dos GRUPO FOCAL

grupos Reuniu 2 (dois) incorporadores, 1 (um) arquiteto e 1 (um) construtor.

Perguntas Perguntas:
Foram realizadas os seguintes grupos de perguntas, seguindo o embasamento dado por Krueger e
Casey (2015):

0Os 12 grupos de perguntas, foram divididas da seguinte forma:
- PERGUNTA DE ABERTURA [dados sobre as empresas]

- PERGUNTAS INTRODUTORIAS AO ASSUNTO [mapa das empresas]
- PERGUNTA DE TRANSICAO E CHAVES [desenvolvimento das atividades]
- PERGUNTAS DE CONCEITO [sondagem sobre abordagens agil, lean e IPD]

Importante salientar, que com a interrupcdo do grupo focal e inicio do Estudo empirico, utilizou-se o
mesmo protocolo de perguntas para o Estudo empirico com algumas adaptacdes, adicionando outras
questdes mais aprofundadas para o desenvolvimento do estudo. O protocolo de entrevista pode ser
visualizado no APENDICE 1.

Conducao Condugao:
- Breve apresentacao da pesquisa e objetivos pretendidos.
- Meio de conducdo através do Microsoft Teams.
- Reunides com os participantes.

FONTE: Elaborado pela autora (2024)

2.4.2.2 Estudo empirico

“A maioria das pessoas tem dificuldade para iniciar um estudo empirico [...]
Entretanto, o estudo deve usar dados coletados recentemente, com base em
um novo conjunto de procedimentos de coleta de dados - ndo em informagfes
de fontes secundarias ja existentes.” (YIN; ROBERT K., 2016, p. 66)

O Estudo empirico foi aplicado na ETAPA DE SUGESTAO, ap0s a finalizagéo
do Grupo focal. Para conduzir o estudo empirico, € importante segundo Yin (2016),
uma coletar os dados relevantes, bem como analisar e interpretar os resultados, e por

fim extrair as conclusoes com base nos resultados encontrados. As ftrés
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caracteristicas essenciais para este estudo devem ser definidos através de um tema,
um método de coleta de dados (como os dados seréo coletados) e uma fonte de dados
(onde serao obtidos os dados que serao coletados).

Na figura 16 ilustra um recorte do fluxo detalhado da estratégia para esta

pesquisa (visualizado na integra através da figura 11).

FIGURA 16. FLUXO DETALHADO - ESTUDO EMPIRICO APLICADO PARA ESTA TESE

PLANEJAMENTO ' EXECUCKO ' ENCERRAMENTO
[inicio] ’ [desenvolvimento] ' [saida]

EVEM DA TECNICA DO GRUPO
\FOCAL T =
' RETROALIMENTAGAO L o

! VAI PARA A TECNICA DO
: METODO DELPHI

[execugdo - abertura do passo a passo]

INCORPORADORA A
INCORPORADORA B
INCORPORADORA C

Nota: Parte integrante (recorte) do fluxo detalhado da estratégia para esta pesquisa
FONTE: Elaborado pela autora (2024)

Conforme figura 16, o estudo foi realizado em duas etapas. A primeira com
perguntas abertura, para conhecer a empresa; perguntas introdutérias mapeando
a empresa; perguntas de transicao e perguntas chaves, sobre 0 desenvolvimento
das atividades. Na segunda etapa, ocorreu para as perguntas de fechamento, sobre
dificuldades e gargalos encontrados ao longo do ciclo; perguntas conceito, sobre o
conhecimento da abordagem agil, lean e IPD; e eventuais complementos para retirada
de duvidas que surgiram na primeira etapa. A coleta de dados para este estudo
empirico utilizou as fontes de evidéncias de entrevistas e observacao direta, conforme

apresentado de forma resumida no quadro 7.
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QUADRO 7. PONTOS FORTES E FRACOS DAS FONTES DE EVIDENCIA

Entrevistas Perceptiveis: fornecem  Parcialidade: quando as questoes
explicacdes, visdes sao mal-estruturadas
pessoais, percepcoes, Incorrecoes: devido a falta de
atitudes e significados memoria

Reflexividade: o participante da
entrevista fornece ao pesquisador o
que ele quer ouvir

Observagoes Urgéncia: cobre Consome tempo Observacao de reunides, durante o
diretas eventos em tempo real Reflexibilidade: evento pode trabalho de campo enquanto as
Contextual: cobre o prosseguir diferentemente porque entrevistas estdo sendo coletadas
contexto que se esta esta sendo observado
estudando

FONTE: Yin (2015)

Conforme descrito no quadro 7 os pontos fracos destacados para as fontes
de evidéncias, serdo controlados através de um protocolo de pesquisa e de um
protocolo de entrevista, que serdo desenvolvidos para a condu¢ao do estudo empirico.

As entrevistas conforme Yin (2016) pode assumir algumas formas, dentre elas
as entrevistas estruturadas e entrevistas qualitativas. A entrevista estruturada possui
um conjunto fixo de perguntas e segue um roteiro fixo. Ja a entrevista qualitativa nao
segue um conjunto fixo de perguntas, pois possuem perguntas mais abertas que
fechadas e nao possui um roteiro fixo. Para esta pesquisa, foi utilizado a entrevista
semi-qualitativa, por permitir maior flexibilidade durante a conducao de uma entrevista
os participantes, com questdes de ordem aberta e fechada.

Segundo Creswell e Clark (2013) nas questdes abertas ndo ha escalas ou
categorias, ja as questdes qualitativas baseiam-se em escalas ou categorias de
respostas pré-determinada. O objetivo das entrevistas qualitativas, segundo Yin
(2016) é revelar os sentidos e interpretacoes o ponto de vista do proprio participante.
No quadro 8 é possivel visualizar o protocolo utilizado para o Estudo empirico. Cabe
salientar que este protocolo é complementar ao aplicado para o Grupo focal.

QUADRO 8. PROTOCOLO DE PESQUISA ADOTADO PARA O ESTUDO EMPIRICO

Consideracdes Objetivo do Estudo empirico
iniciais da Entender o funcionamento das incorporadoras em relacao a gestao do projeto na incorporacgao
pesquisa imobiliaria, bem como entender o nivel de conhecimento/aplicacdo sobre as abordagens agil e lean.

Verificar também como é o nivel de conhecimento/aplicagéo do IPD.
Qual tipo de informacéo o Estudo empirico trara como resposta?
- Verificar a gestdo de projetos é conduzida.
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- Verificar se ha métodos, implantacdes sobre abordagens agil e lean.

- Verificar como é feita a integracdo do projetos (design).

Como utilizar as informacoes apos levantadas?

Apds a finalizacdo do Estudo empirico, foi realizada a analise dos dados levantados.

Participantes:

Profissionais que atuam em incorporadoras (diretores/gestores de incorporacdo) — 3 incorporadoras
Entrevistadora:

Pesquisadora

Entrevista:

A entrevista foi de ordem semi-qualitativa: permitindo flexibilidade durante a conducao de uma
entrevista aos participantes. As questdoes foram de ordem aberta e fechada

Foram realizadas os seguintes grupos de perguntas, seguindo o embasamento dado por Krueger e
Casey (2015):

Os 16 grupos de perguntas, foram divididas da seguinte forma:

- PERGUNTA DE ABERTURA [dados sobre as empresas]

- PERGUNTAS INTRODUTORIAS AO ASSUNTO [mapa das empresas]

- PERGUNTA DE TRANSICAO E CHAVE [desenvolvimento das atividades]

- PERGUNTAS DE FECHAMENTO [gargalos encontrados relacionados as etapas/fases do ciclo], e
[sondagem sobre abordagens agil, lean e IPD]

- COMPLEMENTO: Complemento para retiradas de ddvidas que eventualmente surgiram na primeira
etapa

O protocolo de entrevista pode ser visualizado no APENDICE 1.
Condugdo:

- Breve apresentacao da pesquisa e objetivos pretendidos.

- Meio de conducdo: presencial e on-line (Microsoft Teams).

FONTE: Elaborado pela autora (2024)

O detalhamento do Estudo Empirico, pode ser visualizado no CAPITULO 4.

2.4.2.3 Método Delphi

O Método Delphi foi aplicado na ETAPA DE SUGESTAO, ap6s a finalizacdo do
Estudo empirico. Em uma pesquisa realizada por Munaretto; Correa e Cunha, (2013)

demonstraram que o Método Delphi apresenta alguns beneficios para as pesquisas

exploratérias: através da interacdo que ocorrem na discussdo sobre assuntos por

parte dos especialistas, de forma individual e, repetidas vezes, fator que leva a

espontaneidade. O Método Delphi € uma técnica que busca um consenso através de
opinides dos grupos de especialistas (WRIGHT E GIOVINAZZO, 2000).
Santos; Vidotto e Giublin (2005) evidenciam que a avaliagao/definigao/opiniao

em grupo de determinado problema € melhor que se considerado a opinido de um

individuo so. As principais caracteristicas deste método € a anonimagdo dos
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participantes do grupo e o feedback de respostas para todos que estao participando
das rodadas (WRIGHT E GIOVINAZZO, 2000).

Outros aspectos apresentados por Munaretto; Correa e Cunha, (2013) sobre o
método sao: o anonimato entre os participantes, a interacdo com feedbacks
controlados, questionarios ou roteiros de entrevistas intensivos intercalados,
especialistas com experiéncia no assunto, duas ou mais rodadas até a obtencao do
consenso ou quase consenso de maior parte do grupo; presenga de um moderador,
responsavel pela construgéo dos questionarios e relatérios de feedback; abordagem
de dados qualitativa. Além disso o0 uso da pesquisa é recomendado também quando
nao existem dados historicos do problema que se investiga Wright e Giovinazzo (2000
apud Santos; Vidotto e Giublin, 2005).

O Método Delphi comecgou a tomar forga na década de 60 e conforme Wright
e Giovinazzo (2000). Para esta pesquisa, o método foi conduzido via internet e o
objetivo principal foi avaliar e identificar itens sobre o tema desta tese, contando com
isso, com a expertise de profissionais especialistas do mercado imobiliario. Na figura
17 € apresentado um exemplo da aplicacido do Método Delphi.

FIGURA 17. SEQUENCIA DE EXECUGAO DO METODO DELPHI VIA INTERNET

Envio via correio eletrénico

I y

RODADA ESPECIALISTA ANALISE DAS RESPOSTAS

] '

CONSENSO

Sim

A4

““““ IE éé&;‘a'c;("""""' RELATORIO

FONTE: Santos; Vidotto; Giublin (2005, pg.54).

Para esta pesquisa, as perguntas foram enviadas via internet através do
Google Forms.
A figura 18 ilustra um recorte do fluxo detalhado da estratégia para esta

pesquisa (visualizado na integra através da figura 11).
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FIGURA 18. FLUXO DETALHADO — METODO DELPHI APLICADO NESTA TESE

PLANEJAMENTO EXECUCAO ENCERRAMENTO
[inicio] i [desenvolvimento] 1 [saida]

—— i — —ql VEM DA TECNICA DO ESTUDO EMPIRICO

ELABORAGAO DO METODO
PROTOCOLO i ‘:E-LPHl )
[METODO DELPHI] [ = execugdo

B COMPILACAO
R RESPOSTAS
S RELATORIO

DELPHI

: ¥ SUGESTAO
! # PRELIMINAR DO
% ARTEFATO [abdutivo]

VAI PARA AETAPA

[execugdo - abertura
DO DESENVOLVIMENTO

do passo a passo]

__________________________________________________________

Nota: Parte integrante (recorte) do fluxo detalhado da estratégia para esta pesquisa
FONTE: Elaborado pela autora (2024)

Conforme apresentado na figura 18, apos a elaboragédo do protocolo, foram
selecionados os 15 especialistas (sendo diretores, gerentes e coordenadores da area
de incorporacgéo). Conforme Marques e Freitas (2018) os profissionais escolhidos para
0s painéis, devem estar comprometidos com todo o processo. Dos 15 especialistas
escolhidos, 14 responderam aos formularios. Apos a devolucao das respostas da 1°
rodada, foi realizada a analise das respostas. Como ndo houve necessidade de
complemento das respostas, partiu-se para a 2° rodada. Nesta 2° rodada a
pesquisadora aprofundou algumas questdes da 1° rodada, a fim de obter maior
entendimento. Apds a analise das respostas da 2° rodada, como houve consenso, foi
elaborado o relatério compilado das respostas. Em relagdo ao consenso Grisham
(2009) apud Marques e Freitas (2019) afirmam que 80% de consenso € um bom
numero, mas também o importante é que o consenso tenha estabilidade nas
respostas. Conforme Wright e Giovinazzo (2000) 75% no minimo € considerado um
consenso. Em relagdo a analise de respostas: € importante que principalmente a
primeira rodada seja uma analise mais qualitativa: analisando o conteudo e agrupando
respostas, ja a segunda rodada é tida como uma analise quantitativa usando técnicas
de meédia, por exemplo (MARQUES E FREITAS, 2019).

O protocolo de pesquisa de embasou 0 Método Delphi, pode ser visualizado no

guadro 9.
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QUADRO 9. PROTOCOLO DE PESQUISA ADOTADO PARA O METODO DELPHI

Consideracdes Objetivo do Método Delphi
iniciais da Aprofundar no entendimento junto as incorporadoras sobre abordagens tradicional, agil e fean; além
pesquisa da aplicacdo do IPD. Verificar gargalos e possiveis aplicacdes das abordagens.
Qual tipo de informacdo o Método Delphi trara como resposta?
- Consenso sobre abordagens tradicional, agil e lean.
- Consenso na utilizacdo das possiveis abordagens, dentro do ciclo da incorporacdo imobiliaria.
Como utilizar as informacoes apos levantadas?
Apds a finalizacdo do Método Delhpi, foi realizada a analise dos dados levantados, a fim de dar
embasamento para a criacdo do método.
Escolha dos Participantes:
participantes Profissionais que atuam em incorporadoras (diretores/gestores de incorporacédo; diretores/gestores
de projetos).
15 questionarios enviados -> 14 retornaram (sendo que estes profissionais atuam em 13
incorporadoras distintas; sendo apenas 2 profissionais atuantes na mesma empresa. Mesmo assim,
as areas entre estes dois profissionais sdo de diferentes atuacdes na empresa).
Rodadas 1° rodada:
- PERGUNTAS INICIAIS [dados sobre o especialista: formacédo, cargo, anos de experiéncia)
- PERGUNTAS DE ABERTURA [conhecimento e aplicacao sobre os temas de gerenciamento de
projetos, agil, lean e IPD na empresal)
- PERGUNTAS ESPECIFICAS [aprofundamento para entender sobre a aplicacdo dos temas de
gerenciamento de projetos, agil, lean e IPD na empresa)
- PERGUNTAS DE FECHAMENTO [sondagem na aplicacdo sobre os temas de gerenciamento, agil, lean
e IPD x etapas do ciclo da incorporacdo; e gargalos (quest&es técnicas, juridicas, equipe, aprovacdes
legais, gestdo/planejamento, TI/ferramentas, tomadas de decis&o) x etapas do ciclo de incorporacéo]
2° rodada:
- PERGUNTAS DE FEEDBACK CONFORME RESPOSTAS DA 1° RODADA [perguntas a fim de confirmar
respostas obtidas na primeira rodada. Nesta etapa também foi realizado um aprofundamento nas
questdes relacionadas ao tema]
- PERGUNTAS DE APROFUNDAMENTO [entendimento maior sobre os gargalos no ciclo do
empreendimento]
- PERGUNTAS CONCEITO perguntas de entendimento sobre os principios do Manifesto Agil e principios
do fluxo de valor (Lean)]
- PERGUNTAS DE FECHAMENTO [sondagem de entendimento sobre o método integrado]
O protocolo de entrevista pode ser visualizado no APENDICE 2 (1° rodada), e APENDICE 3 (2° rodada).
Conducao Condugdo:
- Breve apresentacao da pesquisa e objetivos pretendidos.
- Meio de conducdo: on-line (Google forms).

FONTE: Elaborado pela autora (2024)

O detalhamento do Método Delphi, pode ser visualizado no CAPITULO 4.

2.4.2.4 Appreciative Inquiry

O Appreciative Inquiry sera aplicado na ETAPA DE AVALIACAO, apods a
finalizagao da criagdo do método na ETAPA DE DESENVOLVIMENTO.

O Appreciative Inquiry ja foi utilizado tanto para mudangas individuais quanto
pensando no coletivo de uma empresa, como exemplo: planejamento estratégico,
redesenho de um processo de projeto, em reunides, levantamentos e em Focus group
(COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2004).
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O Aprreciative Inquiry foi criado através da tese de doutorado de David
Cooperrider, defendida em 1986. Enquanto as organizag¢des estdo centradas em
problemas, o Appreciative Inquiry ou a Investigacado Apreciativa, foca nas qualidades
e no que tem de melhor na organizacéo, conforme apresenta Cooperrider; Whitney e
Stavros (2008) na figura 19.

FIGURA 19. SOLUGAO DE PROBLEMAS E APPRECIATIVE INQUIRY

SOLUCAO DE PROBLEMAS APPRECIATIVY INQUIRY
“Sentido” Apreciando

Identificagdo do problema “Valorizando o que ha de melhor”
Analise de causas Prevendo

“O que pode ser”

Andlise das possiveis solugdes Dialogando
+ “O que seria”

Plano de acdo Inovando

(tratamento) “O que serad”

FONTE: Cooperrider; Whitney e Stavros (2008 p.16)

A figura 19 mostra o Appreciative Inquiry dentro de uma organiza¢ao
buscando o lado positivo do que ha de melhor, visualizando o que poderia ser € 0
dialogo do que deveria ser. Para esta pesquisa a intencao de utilizar o Aprreciative
Inquiry como forma de avaliacéo preliminar para apresentar o Método ja que nao ha
tempo habil de testar o método na integra (ciclo de incorporagao € longo). Somado ao
Appreciative Inquiry, foi realizada a avaliagdo descritiva, baseando na revisao
integrada de literatura.

A intencéo foi realizar esta avaliagdo com 1 (um) incorporador, realizando uma
avaliacdo preliminar experimental - um cenario (ambiente) para testar do artefato.
Por uma questao de restricdo temporal, a avaliagdo seguiu na fase preliminar, visto
que nao havia tempo habil para executar o experimento ao longo de todo o ciclo da
incorporagao em tempo real. O Appreciative Inquiry foi utilizado como embasamento,
considerando os 3Ds: sonho, desenho e destino. A decisdo de nao utilizar a
descoberta se deu visto que o método ja esta pronto na fase da avaliagao.
Diferentemente, por exemplo, quando se aplica a técnica na fase de descoberta para
as mudancas. Na figura 20 é possivel verificar a ideia conceitual.
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FIGURA 20. FLUXO DETALHADO — APPRECIATIVY INQUIRY APLICADO PARA ESTA TESE

PLANEJAMENTO
[inicio]

INICIO PARA :
AVALIACAO '
PRELIMINAR DO !
ARTEFATO

ELABORACAO DO
ROTEIRO

[APPRECIATIVE
INQUIRY]

[execugdo —
abertura do passo a passo]

INTRODUGAO

- Breve apresentacéo do Aprreciativy
Inquiry e objetivos pretendidos com esta
metodologia

- Breve apresentacdo de Métodos e
modelos j& desenvolvidos {artigos) como
forma de demonstracdo.

OBJETIVO:

Sonho: “o que pode ser” {como se j&
estivesse implantado).

Desenho: “o que seria”, combinando o
que j& deu certo na empresa + as novas
ideias {método apresentado)

Destino: “o que serd” apresentado o
método final

INQUIRY

EXECUGAO
[desenvolvimento]

método apoio:
APPRECIATIVE INQUIRY]

APPRECIATIVE

REVISAO
INTEGRADA DE
LITERATURA

= Execucéo
[descritiva]

©)
)

PESQUISADORA

ENCERRAMENTO
[saida]

APROVADO

PARA CADA FASE
DO METODO

FONTE: Elaborado pela autora (2024), adaptado de Cooperrider; Whitney e Stavros (2008)

A figura 20 apresentou a ideia conceitual do que foi aplicado. O Appreciative

Inquiry é uma filosofia de trabalho, bem como um conjunto de técnicas para
mudancgas, sendo que esta filosofia acontece através de um processo chamado de 4
Ds (descoberta, sonho, desenho, destino) conforme Cooperrider; Whitney e Stavros
(2008):

a. Descoberta: nessa fase sao realizados entrevistas e encontros; para
que sejam entendidas e apreciadas, “valorizando o que ha de melhor”, agao positiva.

b. Sonho: aqui a empresa define o que é possivel com base na fase
anterior, imaginando “o que pode ser’, buscando entender o0 que a empresa pode vir
a ser, previsao.

c. Desenho: construcdo de “o que seria” uma ideia, combinando o que
funcionou no passado com as novas ideias, co-construtor da ideia.

d. Destino: sendo a ultima etapa como de entrega a organizagao, neste
caso a empresa tendo em vista a inovacao e acao que foram definidas nas etapas

anteriores, aproximando a empresa do ideal, “0 que sera”.
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Para a etapa de avaliagdo que o Appreciative Inquiry foi aplicado, a

descoberta nao foi utilizada, visto que o método ja estava criado, e o foco era a

avaliagao do artefato ja criado.

O protocolo de pesquisa de embasou o Appreciativy Inquiry pode ser

visualizado no quadro 10.

QUADRO 10. PROTOCOLO DE PESQUISA ADOTADO PARA O APPRECIATIVY INQUIRY

Consideracoes
iniciais da
pesquisa

Escolha dos
participantes
Metodologia

Entrevista

Conducao

Objetivo do Appreciativy Inquiry

Avaliacdo do Método

Qual tipo de informacdo o Appreciativy Inquiry trara como resposta?

- Consideracdes sobre o método

Como utilizar as informacoes apos levantadas?

Apbds a finalizacdo do Appreciativy Inquiry , foi realizada os ajustes e inicio da avaliacdo descritiva.
Participantes:

1incorporadora

Embasamento:

Metodologia embasada em Cooperrider; Whitney e Stavros (2008) com adaptacdes.
Desenvolvimento:

- Breve apresentacao do Aprreciativy Inquiry e objetivos pretendidos com esta metodologia
- Breve apresentacdo de Métodos e modelos j& desenvolvidos (artigos) como forma de
demonstracao

- Apresentacdo do método (seguindo o Aprreciativy Inquiry)

- Prospeccao

- Aquisicao do terreno

- Desenvolvimento da arquitetura e complementares aprovacoes legais,

- Lancamento

- Obras

- Entrega fisica | entrega legal | repasses

Condugdo:

- Meio de conducdo: on-line (Microsoft Teams)

FONTE: Elaborado pela autora (2024)

O detalhamento do Appreciativy Inquiry, pode ser visualizado no CAPITULO 5.

2.5 FERRAMENTAS PARA APOIO NA COLETA E ANALISE DE DADOS

Algumas ferramentas para coleta de dados e analise foram utilizadas nesta

pesquisa para otimizar a conducdo das técnicas, bem como para compilar as

informagdes na analise dos dados de forma mais concisa. No quadro 11 sao

apresentados 0s conceitos destas ferramentas.



QUADRO 11. DESCRIGAO DAS FERRAMENTAS PARA APOIO

MICROSOFT TEAMS

[Grupo focal, Appreciativy Inquiry]

Hub de colaboragdo em equipe no Microsoft 365, integrando pessoas, contelido e ferramentas para uma
equipe mais engajada e eficaz (MICROSOFT; 2023).

GOOGLE FORMS
[Método Delphi]

Formulario on-line para criagdo, envio e resumo dos dados.
B

FONTE: GOOGLE FORMS (2024)

ATLAS.TI

[Estudo empirico]
Analisar os dados qualitativos, segundo Yin (2016) o pesquisador pode recorrer a utilizagdo de programas.
Para esta tese, o programa escolhido foi o Atlas-ti. O software Atlas Tl auxiliara a compilar os dados de
maneira formal.Além disso o software ajudara no processo e decomposicdo e recomposicao da base de
dados. Conforme Creswell (2014) esta ferramenta possibilita organizar os arquivos de texto, graficos, audios
e visuais, juntamente com a codificagdo, anotacdes e achados.

EL B o=

FONTE: ATLAS.TI (2020)

VOSVIEWS

[Revisao sistematica da literatura]

O VOSviews é uma ferramenta para construgao e visualizagao de redes bibliométricas, segundo o CWTS:
Centre for Science and Technology Studies (Centro de estudos de ciéncia e tecnologia). Conforme o CWTS
(2020), essas redes podem ser construidas com base em relagbes de citacdo, combinacéo bibliografica, co-
citagdo ou coautoria dos artigos, além da visualizagao destas redes atraves de varias combinacdes. Na é
apresentado um exemplo de rede formada através da ferramenta VOSviewer.

FONTE: VOSVIEWS (2020)
FONTE: Elaborado pela autora (2024)
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Na figura 21 a seguir, & apresentada de forma visual uma sintese macro da

estratégia de pesquisa detalhada neste capitulo.



2.6 SINTESE VISUAL DO CAPITULO

FIGURA 21. SINTESE VISUAL DO CAPITULO

Pressupostos
filoséficos
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Metodoldgico

CARACTERISTICAS Pesquisa Qualitativa
DA PESQUISA analise

| I
Estudo

7
— ““Método Delphi COLETA DE /
[ Focus Group DADOS /
{ confirmatério: |
3 Aprreciative Inquiry

videoconferéncia Te osoft

SINTESE
VISUAL:
CAPITULO

criagao de

formutarios— Google forms

Design Science

anélise de dados METODO DA

Método de coleta e

Grupo focal (teste
piloto), Estudo
empirico, Método
Delphi, e Appreciative
Inquiry

Estratégia,
abordagem,
variagoes

Método Design
Science Research

Desenvolver artefatos
permitindo solugdes
satisfatérias aos
problemas praticos.
(LACERDA, et.al. 2013)

Start da pesquisa
Revisdo inicial

Identificagdo do
problema e objetivo

Protocolo de
pesquisa da revisdo
sistematica

Revisédo sistematica
de literatura

Analise da revisdo

CONSCIENTIZAgiO

Grupo focal .
Protocolo de Execugdo do teste
. R pesquisa piloto
Fluxo da Estudo Execugdo do —
estratégia da empirico Estudo empirico
pesquisa

Protocolo de

qualitativos - estudo ESTRATEGIA

i d FERRAMENTAS PESQUISA

ATLAS. i
emp|r|c0~ 1 DE APOIO DA PESQUISA
construgdo e
visualizagdo das redes
bibliométricas VOSviews

FERRAMENTAS |
JABref

GERAIS PARA |
ORGANIZACAO, \
FILTRAGEM E

ARMAZENAMENTO

Mendeley
OneDrive

DOS ARTIGOS

REVISAO
INTEGRATIVA
DA

Assunto chave:
Real estate developer,
project management,

FONTE: Elaborado pela autora (2024)

Metodhi Ordinatio

agile, lean, integrated.
Recorte: 2010 a 2023

gExecugéo\do Método '\
|Delphi |

SUGESTAO Método
Delphi

pesquisa

Ferramenta de apoio: ‘;
ATLAS.TI (estudo e
empirico)

Anilise de
dados

Criagdo do Método
integrado de gestao
do projeto para
Desenvolvimento do incorporagéo
DESENVOLVIMENTO [ET({S14 imobiliaria
Aprreciative
Inquiry

Protocolo de
pesquisa

SAvaiiagéo

Divulgagéo dos
resultados

Generalizagdo
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3 REVISAO INTEGRADA DE LITERATURA

Este capitulo apresenta a revisédo integrada de literatura, que consiste na
integracao entre a revisao da literatura e a revisao sistematica.

A revisdo da literatura (CONCEITUACAO GERAL) tem como objetivo
embasar e fundamentar os assuntos chaves desta pesquisa, sendo: desenvolvimento
imobiliario, gestédo de projetos, abordagem tradicional, agil e lean. Ja a revisao
sistematica (CONCEITUACAO ESPECIFICA) tem como objetivo o embasamento
aprofundado dos artigos da reviséo sistematica, realizados através do Methodi
Ordinatio. O detalhamento do capitulo é apresentado de forma visual na estrutura da
figura 22.

FIGURA 22. ESTRUTURA VISUAL DAS SECOES DO CAPITULO DA REVISAO INTEGRADA DE

LITERATURA
3.1 ! Revis3o sistematica: i
REVISAO SISTEMATICA . jpresethtagao em tn u;nero
DA LITERATURA EM i dos artigos encontrados |
NUMEROS ! nas bases de dados |
Revisao integrada —
3.2  3.2.1 Conceituagdo geral: conceitos i Conceituacdo geral: para !
P OrE G | I embasar e fundamentar os |
% | 3.2.2 Conceituacdo especifica: revisdo ! ! CONCEITOS de cada |
IMOBILIARIO . T | ) i
sistematica | assunto relacionado ao |
i ': tema desta pesquisa. i
33 I i Conceituacdo especifica: i
: i 3.3.1 Conceituagao geral: conceitos i Embasamento na revisdo i
GERENCIAMENTODO | L i . I sistemética, visando i
PROJE]'O, ABORDAGEM i 3‘.3.2 Cf)r‘mceltuagao especifica: revisdo i aprofundamento do tema. i
AGILE LEAN sistematica i o L i
| I revisdo sistematica) '
3.4 !3.4.1 Consideracoes da revisdo de F"C_(_,;;;,};;;gé;; ____________

literatura pesquisadora:

Com foco na revisdo
sistematica

CONSIDERAC6ES DA I
PESQUISADORA SOBRE 3.4.2 Consideragdes sobre a revisdao

AREVISAO INTEGRADA ! sistematica

FONTE: Elaborado pela autora (2024)
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3.1 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA EM NUMEROS

A revisao sistematica faz parte da etapa de conscientizagao, detalhada no
CAPITULO 2. Esta etapa tem como finalidade a identificacdo do problema para
criacdo do artefato.

A revisado sistematica da literatura tem como objetivo pesquisar artigos através
de uma metodologia, pautada em um passo a passo. Para melhor entendimento de
como foi estruturada a revis&o sistematica para esta tese, o0 CAPITULO 2 apresenta
de forma detalhada todos os passos, incluindo:

1) Conceituacéo da revisao sistematica de literatura;

2) Fluxo/etapas do passo a passo;

3) Metodologia do Methodi Ordinatio utilizada para a revisao sistematica;

4) Protocolo de pesquisa adotado para a reviséo sistematica.

Os strings para a condug¢ao da revisao sistematica de literatura foram
estruturados entre “strings especificos” e “strings abrangentes” conforme quadro
12.

Os strings de busca “especificos” foram criados para embasar diretamente
esta pesquisa no assunto chave relacionado com a incorporagéo imobiliaria: (“real
estate developer” OR "real estate development” OR "property developer” OR "property
development”) integrados a outros strings que séo temas desta pesquisa. Ja os strings
de busca “abrangentes”, foram criados para embasar de forma ampla o conhecimento

nos assuntos relacionados com lean, agile, management, integrated.

QUADRO 12. STRINGS DE BUSCA REALIZADOS PARA ESTA PESQUISA

1- ("real estate developer” OR "real estate development” OR "property developer” OR "property
development”) AND ("lean”) AND ("agile”) AND ("management”} AND ("project delivery"}

2- ("real estate developer” OR "real estate development” OR "property developer” OR "property
development”) AND ("lean”)

3- ("real estate developer” OR "real estate development” OR "property developer” OR "property
development”) AND ("agile"”)

4- ("real estate developer” OR "real estate development” OR "property developer” OR "property
development”) AND ("project delivery” OR "integrated project delivery”)

6- ("real estate developer” OR "real estate development" OR "property developer” OR "property
development") AND ("integrated management”) OR ("integrated project
management”) OR ("hybrid management") OR ("hybrid project management”)

7- ("real estate developer” OR "real estate development” OR "property developer” OR "property
development”) AND ("team” OR "communication” OR "information" OR "collaboration”)
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8- ("real estate developer” OR "real estate development” OR "property developer” OR “property
development”) AND ("design development” OR "process"” OR "product development” OR
"project development” OR "project”)

9- ("real estate developer” OR "real estate development” OR "property developer” OR "property
development”) AND ("architecture” OR "engineering” OR "construction” OR "building"}

1- ("lean”) AND ("design development” OR "process” OR "product development” OR "project
development”) AND ("architecture” AND "engineering” AND "construction” OR "real estate™”)

2- ("lean office”) OR ("lean company”) OR ("lean enterprise”) OR ("lean business”) OR ("lean
management”) OR ("lean tools") OR ("lean thinking")

3- ("lean project delivery”) OR ("lean project”) OR ("lean” AND "project delivery”) OR ("lean” AND
"project” AND "delivery”)

4- ("agile method") OR ("agile methodology”) OR ("agile tools") OR ("agile management”)

5- ("integrated management”) OR ("integrated project management") OR ("hybrid management”)
OR ("hybrid project management”)

6- ("integrated project delivery”) OR ("integrated” AND "project delivery")
FONTE: Elaborado pela autora (2024)

Conforme apresentados no quadro 12 foram consideradas 15 (quinze)
composic¢oes de strings, que seguiram as regras de filtragem mostrada na figura 23.

FIGURA 23. FUNIL VISUAL DOS ARTIGOS ENCONTRADOS

BASE DE DADOS: 255.243 artigos

Especfficos: 54.877 artigos
Abrangentes: 200.366 artigos

IDIOMA: 247.059 artigos

Especfficos: 53.066artigos
Abrangentes: 193.933artigos

LINHA DE GORTE (ANO): 190.949 artigos
Especfficos: 40.861artigos
Abrangentes: 150.088artigos

AREA DE CONHECIMENTO: 75.639 artigos

Especfficos: 12.459 artigos
Abrangentes: 63.180 artigos

DEPURAGAO DOS ARTIGOS REPITIDOS: 56.130 artigos

Especificos: 8.157 artigos
Abrangentes: 47.973 artigos

ANAISE DE TiTULOS: 401 artigos

Especfficos: 107 artigos
Abrangentes: 294 artigos

ARTIGOS FINAIS: 218 artigos
Especfficos: 61 artigos
Abrangentes: 157 artigos

\ y ARTIGOS SELECIONADOS/ESCOLHIDOS: 51 artigos
Especfficos: 18 artigos
Abrangentes: 33 artigos

FONTE: Elaborado pela autora (2024)




Conforme apresentado na figura 23, foram selecionados/escolhidos 51
artigos, sendo 18 artigos relacionados com o grupo de strings especificos, e 33 artigos
relacionados com o grupo dos strings abrangentes. O quadro 13 apresenta a filtragem
de cada fase. A planilha detalhada com a filtragem das bases de dados pode ser
visualizada no APENDICE 4.

QUADRO 13. QUANTITATIVO DOS ARTIGOS ENCONTRADOS

FILTRAGEM
Base de dados (2) Idioma (3) Linha de corte Grande Areade | Artigos aposa Andlise dos ARTIGOS FINAIS
ano de conhecimento e | depuragdo dos | titulos, palavras- | (download dos
D BASE DE DADOS INTERNACIONAIS pubﬂcagao/exte‘n analise de titulo docu memos chaves e resumos artigos) ('tjj
530 que nao abriu 5) repetidos (6) aderentes ao DEPURAGAD
{4 tema (7) FINAL DOS

ARTIGOS ENTRE
BASES (9)

String especifico (1) [combinag¢Ses dos assuntos com: "real estate
developer" OR "real estate development” OR "property developer” OR 22259 22.179 16.853 2.611 2413 31 26
"property development"] - Foram realizadas 9 combinagdes conforme

String abrangentes com os assuntos: lean, agile, value, management,

» . I 40.606 41370 30.242 7.381 6.084 78 78
integrated - Foram realizadas 6 combinagdes conforme detalhaemento

String especifico (1) [combinag¢Ses dos assuntos com: "real estate
developer" OR "real estate development" OR "property developer" OR 2425 2.268 1716 826 675 12 9
"property development"] - Foram realizadas 9 combinagdes conforme

String abrangentes com os assuntos: lean, agile, value, management,

integrated - Foram realizadas 6 combinagdes conforme detalhaemento 18.528 17.838 14.054. 8029 2369 20 L

String especifico (1) [combinag¢Ses dos assuntos com: "real estate

developer" OR "real estate development" OR "property developer" OR 28.156 26.883 20.846 8.462 4.750 34 14
"property development"] Foram realizadas 3 combinag&es conforme

String abrangentes com os assuntos: lean, agile, value, management,

integrated - Foram realizadas 6 combinagdes conforme detalhaemento 130.044 124,256 98192 50427 37416 70 16

String especifico (1) [combinag¢Ses dos assuntos com: "real estate
developer" OR "real estate development" OR "property developer" OR 2.037 1.736 1446 560 319 30 12
"property development"] Foram realizadas 3 combinag&es conforme

String abrangentes com os assuntos: lean, agile, value, management,
integrated - Foram realizadas 6 combinagdes conforme detalhaemento

11.188 10.529 7.600 2.343 2.044 126 52

FILTRO DOS ARTIGOS SELECIONADOS/ESCOLHIDOS {apds leitura aprofundada) 18 33

51

Nota: Passos da filtragem utilizados:

STRING DE BUSCA: (1) Comandos booleanos: adaptados conforme as regras de cada base de dados (AND, OR, *, ()
BASE DE DADOS: (2) Artigos: Periédicos e congressos

IDIOMA: (3) Inglés

LISTAGEM DE CORTE: (4) Linha de corte de 13 anos [2010 a 2023]

GRANDE AREA DE CONHECIMENTO E ANALISE DO TITULO: (5) Engenharias, multidisciplinar, management, construgdo
civil, [exclusdo: transporte, urbano, ambiental, medicina, entre outras]

DEPURAGAO DOS DOCUMENTOS REPLICADOS: (6) Documentos replicados (entre a base pesquisada) realizadas no
JABref (software para gerenciamento de arquivos)

ANALISE DOS ARTIGOS: (7) Titulos, palavras-chaves e resumos aderentes ao tema desta pesquisa

ARTIGOS FINAIS: (8 e 9) Quantidade final dos artigos selecionados/escolhidos (depuragéo dos artigos repetidos de outras
bases, download dos artigos, e leitura aprofundada)

FONTE: Elaborado pela autora (2024)

Importante ressaltar que o critério para a escolha dos 51 artigos aconteceu
pelas buscas e processo de filtragem, conforme descrito anteriormente. Sendo que a
classificacdo de cada artigo evidenciado através da férmula (APENDICE 5) no foi
decisiva para a escolha ou nao escolha. Apenas foi usado como dado do préprio
artigo, a fim de conhecimento junto aos artigos mundialmente publicados em bases
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de dados. A lista completa dos 51 artigos, bem como a classificagdo através do
Metodhi Ordinatio pode ser visualizada no APENDICE 5. A relacdo e quantidade dos
periodicos e conferéncias dos artigos escolhidos podem ser visualizados no
APENDICE 6.

Além da revisdo nas bases de dados internacionais, foi realizada uma
pesquisa por dissertacoes e teses na base da CAPES com os assuntos do tema desta
tese. O objetivo desta busca foi de verificar sendo havia algum meétodo proposto ja
criado para incorporacao imobiliaria no Brasil, dentro dos temas abordados na tese.

A pesquisa foi realizada através da filtragem pela area de conhecimento
engenharia e arquitetura, no periodo de 2000 a 2023 dentro do universo do tema da
pesquisa, conforme visualmente apresentado no quadro 14 e no grafico 1 a seguir.

QUADRO 14. DISSERTACOES E TESES

Base de dados e strings de busca

[2000 - 2023]
(“gerenciamento” OR “lean” OR “agile” OR “IPD”) 1.857 383 2.240
56> 17
( |n'(|:orporag?o imobiliaria" OR "empreendimento 879 275 1.104
OR "produto")
NOTAS:

(1) FILTRAGEM AREA DE CONHECIMENTO: engenharias e arquitetura
(2) DOCUMENTOS FINAIS: dissertagoes e teses aderentes ao tema.

FONTE: Elaborado pela autora (2024)

Das dissertacoes e teses pesquisada, 56 foram selecionadas. Apos analise
dos resumos e produtos finais da tese (estudo, ou analise, ou método) foram
escolhidos 17 documentos por terem aderéncia de alguma forma com ao estudo desta
tese, seja na linha de pensamento ou nas diretrizes de condug¢ao do estudo.

E importante salientar que em alguns casos, os titulos embora evidenciem a
questao do “projeto”, na verdade o desenvolvimento do estudo € sobre o “projeto”
(design), nao abordando o todo -“projeto como empreendimento”.

Os produtos destas teses e dissertagdes focam na sua grande maioria em
melhorias no processo, mudangas organizacionais. Buscou-se também por
referéncias fora da area de construcdo, visando entender como seria por exemplo um
metodo de gestédo agil voltado para um desenvolvimento de produto genérico. Tudo
isso, a fim de compreender o universo do conhecimento como um todo do tema desta

tese. Nesta busca de dissertagoes e teses nao foi encontrado um meétodo integrado
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especifico para incorporagao imobiliaria com abordagem nos temas abordados. A lista
dos artigos selecionados pode ser visualizada no APENDICE 7.

Conforme apresentado no grafico 1, os assuntos relacionados com
“‘gerenciamento” ou “lean’ ou “agile” ou “IPD”, aumentaram até 2018, efetuando uma
ligeira queda entre 2019 e 2020. Entre 2021 a 2023, a justificativa pela queda na
producédo pode estar ligada com a pandemia, visto que houveram varias prorrogagoes
neste periodo. A partir de 2023, o grafico apresenta um ligeiro crescimento que so
sera confirmado pelos proximos anos, se de fato a tendéncia de crescimento sera

mantida.

GRAFICO 1. PUBLICAGOES DE DISSERTAGCOES E TESES (CAPES)

2006
2007
2008
2009

2000
2001
2002
2003
2004
2005
2010
2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017
2018
2019
2020
2021
2022
2023

- “gerenciamento” OR “lean” OR “agile” OR “IPD”)

FONTE: Elaborado pela autora (2024)

A seguir, a revisdo integrada do tema “desenvolvimento imobiliario” composto
pela conceituacdo geral e a revisdo sistematica (artigos das bases de dados

internacionais).
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3.2 DESENVOLVIMENTO IMOBILIARIO

3.2.1 Conceituagao geral: conceitos

Nesta subsecdo sao apresentadas as definicdbes e ciclos imobiliarios,
seguidos da integragao do projeto, equipe, informagéo e comunicag¢ao, que sao temas
de embasamento desta tese.

3.2.1.1 Definigdes e ciclos imobiliarios

A definigao da palavra “real estate” ndo apresenta um contexto unico em seu
significado. No dicionario (inglés-inglés) do Longman Business (2000) por exemplo,
estabelece que “real estate” é terreno ou edificios, propriedade, venda. Porém, nos
artigos publicados em inglés (fonte dos strings de busca da revisédo sistematica) o
conceito € bem mais amplo.

O Nucleo de Real Estate da USP apresentou um conceito do termo, como
sendo: “utilizado para se referir as organizagbes voltadas ao desenvolvimento
imobiliario, no que se refere a concepc¢do, incorporacdo e construcdo de
empreendimentos.” (VAZ; ALENCAR, 2016, p.2). Por tanto, no quadro 15 é

apresentado algumas variagdes deste termo retiradas da literatura.

QUADRO 15. DEFINICAO: “REAL ESTATE” E SUAS VARIAGOES

Termo utilizado para se referir as Desenvolvimento Incorporagdo Incorporadora
“organizac6es voltadas ac,> imobilidrio (VAZ e ALENCAR, 2016) (VAZ e ALENCAR, 2016)
desenv‘oIV|mento~|m.oblllarlo, n? que se (VAZ e ALENCAR,
refere a concepgdo, incorporagdo e 2016)
construcdo de empreendimentos”
(VAZ e ALENCAR, 2016, p.2)
O setor de “real estate” aborda: “Sustainable property
construgdo, profissionais envolvidos no development” questdes sociais,
processo, edificio, gerenciamento, econdmicas e ambientais sdo
venda, financiamento, manutengdo deliberadas nas fases de
(PYHRR, et al.,; 1989) planejamento, design, construgdo e
operagao
(MARTINEZ; OLANDER, 2015)
Trata de investimentos nas dreas (site) E um processo de longo prazo. O
com o objetivo de aumentar o seu terreno deve ser analisado
valor. considerando alternativas.
(OLSSON; SPRENSEN; LEIKVAM, 2015) (OLSSON; SORENSEN; LEIKVAM,

2015)
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CONSOLIDAGAO E LEITURAS DE CONSOLIDACAO E CONSOLIDAGAO E LEITURAS DE CONSOLIDACAO E
OUTROS ARTIGOS: LEITURAS DE OUTROS OUTROS ARTIGOS: LEITURAS DE OUTROS
Iméveis, mercado imobilidrio, ARTIGOS: Desenvolvimento do negocio, ARTIGOS:

organizag&es voltadas ao Desenvolvimento incorporagdo imobiliaria O desenvolvedor, sendo
desenvolvimento do negécio, sendo imobilidrio encontrado também como

encontrado também como “real estate “property developer”

developer” (na figura do desenvolvedor
—incorporacdo imobiliaria)

FONTE: Elaborado pela autora (2024)

O desenvolvimento imobiliario possui um ciclo de vida que difere dos outros
produtos industriais, conforme observa CBIC (2016), por ser um ciclo de longa
duracéo, integrado os diversos agentes fazendo frente a varia etapas. Estes agentes
tipicamente envolvidos no ciclo sdo: incorporadora, projetistas, construtora,
fornecedores, agentes financeiros, imobiliarias/corretores, cliente/usuario, condominio
(CBIC, 2016).

Conforme figura 24, institutos de pesquisa, escritérios de direito imobiliario,
escritorios de arquitetura, corretores de terrenos, dentre outras também fazem parte

dos agentes externos, envolvidos ao longo do ciclo (VAZ E ALENCAR, 2019).

FIGURA 24. AREA EXTERNAS QUE COMPOE A EMPRESA DE DESENVOLVIMENTO IMOBILIARIO

Institutos de
Pesquisas

Corretores
de Terreno

Financeiro ‘

Direito
Imobilidrio

AREA DE
DESENVOLVIMENTO
IMOBILIARIO

FONTE: Vaz e Alencar (2019, p.4)
Em uma outra estrutura envolvendo as partes interessadas para um ciclo de
qualidade estabelecido em 1993 e que foi disseminado ao longo dos anos, Picchi
estabelece uma relagdo entre as partes interessadas (intervenientes externos) e as

etapas do processo, conforme apresentado na figura 25.



86

FIGURA 25. CICLO DA QUALIDADE EM EMPRESAS DE CONSTRUGAO E INCORPORAGAO
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Projdiistas

FONTE: Picchi (1993 p.7)

Emprésas ds
Geranciaranto

Aderente a este pensamento esta Silva e Souza (2003) que estruturaram um
ciclo de qualidade para projetos imobiliarios (voltados para clientes, construtoras e
incorporadoras), conforme apresentado na figura 26.

FIGURA 26. CICLO DE QUALIDADE PARA O DESENVOLVIMENTO IMOBILIARIO

-investidores - Administragdo municipal,

L estadual e federal - Cliente
- Empresa incorporadora .c ionarias d " )
X - Empresa construtora ugl?ggssmnaﬂas e servigos flnallcontratantelempresa
- Empresa'de marketing e - Empresa imobiliaria p mcorRoradoralconstr‘ut‘ora
pesquisa de mercado - Empresa construtora - Fabricante de materiais,
- Empresa gde cdmponentes e sistemas
sondagem/|evantamento canstrutivos
topograficg - Consultores especializados
v
Formulagéo do
programa
Necessidades do Analise do tereno
contratante do
projeto

v

Concepgdo do
projeto (design)

Necessidade dos
clientes finais

Andlise de interfaces com os
demais projetos (design) e
processos de produgédo

)Avaliagdo pos-
locupagio

Desenvolvimento do

Execugdo da obra brojeto (design)

A
Entrega do projeto
{design)
T - Empresa construtora
- Cliente final - Empresa - Fornecedores de hardware e - Cohsultores especializados
-Empresa construtora - Cliente contratante software
construtora/ - Fornecedores de - Empresa - Projetistas parceiros
incorporadoras  materiais e servigos construtora - Servigos especializados

FONTE: Silva e Souza (2003, p.25) adaptado pela autora (2024)
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Uma representacdo esquematica feita por Pereira (2014), conforme figura 27,
apresenta todas as interfaces entre as fases e areas e partes envolvidas, incluindo
todos os projetos de arquitetura, complementares, areas de marketing, vendas,

planejamento, incorporadora, construtora, manutencéo até chegar no usuario final.

FIGURA 27. ESQUEMATICO DE FASES E PARTES INTERESSADAS DA CONSTRUGCAO

incorporadora

planialtimétrico levant marketing planejam vendas

arquitetdnico projeto ger projeto | planejam orcament.

estruturas\fundagé@o Iproj tecn

e = er obra aquisicao
elétrico\automacéo ! |proj tecn o e |

hidrossanitario proj tecn
ar-condicionado proj tecn| construtora
"n" envolvido... — e ! > manutencdo
: B3]

empreitas [ P SN T

outros construcgo usuarios
Servicos...
€ 4
LEGENDA organizagoes

envolvidas compalibilizagéo fluxos de informagé@o

construgéo e interfaces das
atividades nela realizadas atividade / escopo documentagéo pessoas envolvidas

FONTE: Pereira (2014, p.184)

Cabe salientar que as incorporadoras atuam além do marketing, vendas e
planejamento conforme apresentado na figura 27, no desenvolvimento dos projetos.
Além disso, mesmo a incorporadora ndao sendo construtora, o foco no usuario final, no
produto € vital para uma incorporadora. O cuidado com o cliente e com o produto
inicia-se desde a escolha do terreno, sendo que a incorporadora acompanha toda a
jornada do cliente desde a sua compra até a entrega/pds ocupacao.

Dentre as fases do ciclo imobiliario apresentadas na figura 27, uma etapa de
grande relevancia € o desenvolvimento do projeto (design), onde o produto deve
atender além de demais aspectos, as demandas do mercado (CBIC, 2016).

Na figura 28 €& apresentada um exemplo de fluxo voltado para o

desenvolvimento do projeto imobiliario.



FIGURA 28. FLUXO DO DESENVOLVIMENTO DO PROJETO E PRODUTO

FLUXO DE FASES E ATIVIDADES DO DESENVOLVIMENTO DE PROJETO

PRE-REQUISITO
PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

o e o

FASE Il ASER
PLANEJAMENTO DO CONCEPCAQ ENTREGA FINAL
EMPREENDIMENTO DO PRODUTO DESENVOLVIMENTO DO FRODUTO DO PROJETO
ANTEPROJETO
PROJETO (desing) LEGAL
PRE (design) EXEVUTIVO
Langamento do
ettt EXECUTIVO DE DETALHAMENTO
PROJETO (design) DE PRODUCAO
l ENTREGAS PARGIAIS DE PROJETO I
v
OBRA | ENTREGA DAS UNIDADES AOS l
PROPRIETARIOS
s N\
ACOMPANHAMENTO TECNICO
DOS PROJETISTAS DURANTE A AVALIACAO DA SATISFAGAQ
OBRA ) | DO CLIENTE FINAL- AVALIACAO
POS-OCUPAGAO
FASE VI
COLETA DE DADOS E
ELABORACAO DO PROJETO “AS
L BUILT )
r N B
FASE VIl FASE VIl
ELABORAGAO DOS RETROALIMENTAGAO
DOCUMENTOS PARA O MANUAL

FONTE: Silva e Souza (2003, p.60 e 61, apud Beber 2008), adaptado pela autora (2024)
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Fazendo um paralelo com o desenvolvimento de produto (genérico), as fases

macro tanto do desenvolvimento de um produto imobiliario ou do desenvolvimento de

um produto geneérico tem algumas semelhangas entre si, conforme apresenta a figura

29.

FIGURA 29. FASES TIPICAS PARA O DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO GENERICO

2
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Alternativas de Solugéo Documento
Lista SSCs principais Espec. Proc. Vendas
Especificagbes iniciais Espec. Proc.
dos SSCs Espec. Proc. Assist. Técnica
Desenhos iniciais Espec. Proc. Atendimento Cliente
Plano macroprocesso
Liberagso :: Produgso
Escopo do Projeto L Espec. Proc. de Produgéo
Escopo do Produto |E’PM“‘“0~ Espec. Proc. Manutengio
{conceito) | Capacitagdo de pessoal
Atividades Pessoal
Prazos Orgamento — 1
. o e [ Esp ges Finais _| Especificagoes dos SSCs
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adicionais qualitativas Plano de fim de vida I Planos de processo
Projelo de embalagem
Material de suporte do produto

FONTE: Rozenfeld et al., (2006, p.140)
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Conforme apresentado na figura 29 o desenvolvimento do produto tem
algumas semelhancas até mesmo na divisdo das etapas, como exemplo:
planejamento do projeto, projeto conceitual, detalhado, produg¢ao e langcamento do
produto. O ciclo de vida geral do projeto/empreendimento consiste em fases que tem
como objetivo a entrega, e os esforcos/desenvolvimento necessario para executar
produtos a serem entregues ao longo deste ciclo (PMI, 2021). Estas fases sio
tipicamente divididas desde o inicio até a sua conclusdo dentro do ciclo (PMI, 2021).

O ciclo de vida do empreendimento € dividido em planejamento, design,
construgao e operagao, que conforme Bilge, Yaman (2021) podem ser detalhados
como: a) planejamento: definicdo de todos os requisitos do projeto, garante as
necessidades do cliente, calculos financeiros do projeto, analises do melhor uso; b)
design: troca dos requisitos de informacoes, agrupamento de informacdes de
referéncia e compartilhamento das informacdes e recursos; c¢) construgao: onde a
construcao fisica inicia e o gestor cria planos de informacgdes do projeto para a equipe
de construcao; d) operagao: que, segundo os mesmos autores, quando os projetos
sao construidos com BIM e IPD, ao final da construgdo, o proprietario além do
empreendimento fisico, possui 0 ativo digital (plantas, informac¢des e documentacao)
para utilizagao e armazenamento.

Outro exemplo de ciclo imobiliario € apresentado pela Associacado Brasileira
de Incorporadoras Imobiliarias: ABRAINC em conjunto com Ernest & Young em 2017,

contendo 5 (cinco) etapas e 6 (seis) marcos que pode ser observado na figura 30.

FIGURA 30. CICLO TiPICO DO EMPREENDIMENTO IMOBILIARIO: ERNEST & YOUNG; ABRAINC

o7
o/

Repasse ou securitizagdo

Término das obras

Inicio das obras
==

Aquisigdo do terreno
_III
l Lancamento comercial
.ll|

. Habite-se

| |
FONTE: Ernest & Young; Abrainc (2017 p. 26) adaptado pela autora (2024)
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Conforme a figura 30, a primeira etapa corresponde a viabilidade econdmica,
tendo como atividade marco a aquisi¢ao do terreno. Apos a compra do terreno, parte-
se para a etapa de desenvolvimento do produto, tendo com atividade marco o
lancamento comercial.

Com o langamento, a etapa de vendas ¢ iniciada, e a atividade marco desta
etapa acontece com o inicio das obras. Iniciando a etapa de construcao, ela se encerra
com o marco de término das obras e habite-se. E para finalizar, a quinta etapa de
entrega tendo como marco os repasses (gestdo da carteira) ou securitizagao.

Outro exemplo de ciclo € apresentado pela Associacao Brasileira da Industria
de Materiais de Construgdo em parceria com Booz & Company em 2014. Onde os
mesmos autores, descrevem o ciclo em trés grandes fases (pré-construgao,
construcao e pos construgéo), dividindo em nove etapas marco (compra do terreno,
desenvolvimento do projeto (design), alvara de construgao, registro de incorporacao,
langamento, inicio da construgéo, fim da constru¢do, habite-se, repasse). Estas
etapas sao detalhadas com sub etapas e atividades que podem ser visualizadas na

figura 31.
2
P » e 0 o ° °
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[ ] I . I 1
= Definigéo do = Montagem juridic3 Abertura das vendas = Vistoria da
projeto do produto do memorial de e assinatura de prefeitura,
« Pré-estudo de incorporag&o \C’gzgaatog rgg CORDES corpo de
projetos = Contatos formais comprédores bombelzjos e
complementares com agentes _ compradores
= Buscade financeiros = Contratagdo da « Emissio de
diretrizes = Entrada do projeto na construtora certidoes e
Sosontakimento prefeitura = Desenvolvimento de habite-se . Montagemgos
" ; j i processos de
do projeto(design)| * étoer:ﬁwgféosied 5 gg?ﬁ&%gﬁg?g financiamento com
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\éeg!oss %rgsos Exce = Montagem do = Construgao analise de banco
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Conpresp, Decont graramesio chaves
Emurb ekf ) 2 decorado e
5 material de
= Emissao do Alvara de marketing
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FONTE: Booz & Company (2014 p.22) juntamente com ABRAMAT, adaptado pela autora (2024)

Quanto aos prazos de langamento e construgao: o lancamento pode variar de
6 meses a 12 meses, sendo 6 meses de caréncia (conforme previsto na Lei da
Incorporagdes), e a obra pode variar entre 24 meses e 36 meses - estes prazos séao
afetados pela complexidade do projeto, mercado, economia, entre outras influéncias
que podem trazer variagao nestes prazos tipicos (BOOZ & COMPANY, 2014). A figura
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32 apresenta um exemplo de genérico de prazos realizado pela empresa
Booz&Company.

FIGURA 32. CICLO DE LANGCAMENTO E CONSTRUGAO

6 meses 12 meses 18 meses 24 meses 30 meses 36 meses
Langamento Caréncia Obra
FONTE: Booz & Company (2014), ABRAINC; SECOVI.SP; CBIC (2015 p.11) adaptado pela autora
(2024)

Importante ressaltar que os prazos apresentados na figura 32 sao otimistas e
que a complexidade do empreendimento, questdes legais, técnicas, ambientais,
aprovacgdes tendem a deixar os prazos mais alongados.

As etapas e fases “macro” de um ciclo tipico de empreendimento imobiliario
no Brasil apresentam algumas semelhangas com os outros paises. Cabe salientar que
leis, regulagdes, formas de financiamento, entre outros, se diferem entre eles. Para
exemplificagdo, nas proximas figuras sdo apresentados alguns ciclos/processos e
etapas tipicas do desenvolvimento do empreendimento imobiliario no Brasil € em
outros paises.

Para exemplificar alguns processos/etapas do desenvolvimento imobiliario
fora do pais, a seguir sao apresentados dois modelos (um dos Estados Unidados da
America (EUA) e outro da Noruega). Pyhrr, et al. (1989) estabelece quatro grandes
fases, que foram utilizadas como modelo no Government Publishing Office dos
Estados Unidos incluindo os participantes de cada fase do processo. Este processo
pode ser visualizado na figura 33.
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FIGURA 33. EXEMPLO DE FASES DO DESENVOLVIMENTO IMOBILIARIO EM CADA ETAPA:
EUA
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FONTE: Pyhrr (1989, p.17), traduzido pela autora (2024)

Conforme figura 33, além da apresentagao das fases, as partes interessadas
(iniciando com o desenvolvedor e finalizando com o proprietario), bem como as leis e
regras, sao descritos neste esquema do ciclo imobiliario dos EUA. Outro exemplo das
etapas tipicas do desenvolvimento imobiliario, pode ser observado na figura 34.
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FIGURA 34. EXEMPLOS TIPICOS DE ETAPAS PARA O DESENVOLVIMENTO IMOBILIARIO —
NORUEGA

Rosnes and Kristoffersen
(2009), Miles (2007)

Medalen (2004)

FONTE: Olsson; Sgrensen; Leikvam (2015, p.527) traduzido pela autora (2024)

Conforme apresentadas nestas figuras 33 e 34, as etapas macro sio
bastante proximas das etapas macro do ciclo tipico de empreendimento imobiliario
Brasileiro; sendo que se diferem muito na questao das leis, regulagdes, contatos com

orgao publicos, formas de financiamento, contratagdes, construcéo.
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Embora a incorporadora “pura” n&o seja a construtora da obra, ela possui uma
funcdo muito importante em termos de responsabilidade. Além de ser solidario as
responsabilidades legais juntamente com a construtora, a incorporadora deve realizar
acompanhamentos periddicos junto a construtora, bem como atividades durante o
desenvolvimento da obra. Estas atividades sao apresentadas a seguir: a) acompanhar
a qualidade e o cronograma da execuc¢ao; b) participar do detalhamento de projetos
(design) executivos, especificagdes e aquisi¢gdes, quando aplicavel; ¢c) documentar as
alteragdes de projeto (design) e especificagdes, e seus impactos no uso e na operacao
e manutenc¢do. No caso de alteragéo de projeto (design) arquitetdénico ou memorial
descritivo, verificar a necessidade de formalizacéo com o cliente (alteragao de projetos
(design) e documentos da fase de incorporagao, contrato de compra e venda, etc.); d)
definir processo de entrega do empreendimento (unidades e areas comuns) e o
processo de assisténcia técnica; e) elaborar o cronograma de entrega do
empreendimento; f) definir as informacdes pertinentes e necessarias para elaboracao
dos manuais de uso e operacdo das areas comuns e dos proprietarios, em
conformidade com normas especificas; g) receber da construtora pelo menos uma
unidade privativa, de forma a definir o padrao de entrega; h) receber da construtora
as areas comuns; i) prever atividades de comissionamento; j) manter o cliente
informado com relagao ao andamento da obra e providéncias a serem tomadas, como
por exemplo, prazo para solicitagao de personalizagao em unidades; l) estipular datas,
procedimentos e preparar as visitas de clientes a obra (CBIC, 2016 p.30).

Cabe salientar que as atividades apresentadas acima sofrem muitas
alteragdes dependendo da forma com que a incorporadora realiza o contrato junto a
construtora. Além disso, os avangos da tecnologia, a mudanga no cenario econémico,
legal e politico do mercado imobiliario, fazem com que estas atividades sejam
modificadas a cada projeto.

O entendimento do ciclo do empreendimento imobiliario apresentado nesta
subsecédo foi importante para embasar a criacédo do método desta tese no que tange

o framework das etapas/fases.
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3.2.1.2 Projeto integrado, equipe, informag¢ao, comunicagéo

O processo de projeto, segundo Fabricio (2002), engloba n&o s as
especialidades do produto em si, como também a selecao do terreno, a concepcao do
negocio, a orgcamentagao, o planejamento da obra, além das partes envolvidas para a
realizacao do processo, apresentando com isso um processo de multiplas dimensdes,
agentes e interesses. Antes da revolugéo industrial os empreendimentos eram na sua
maioria construidos por um mestre construtor, como o passar do tempo os
empreendimentos se tornaram cada vez mais complexos, necessitando de um setor
da construcdo tornar-se cada vez mais especializado na constru¢ao de métodos de
entrega (processos de delivery) (IKUDAYISI; et al., 2023).

O IPD, “entrega do projeto de forma integrada”, agrega varios conceitos que
juntos tornam o assunto cada vez mais difundido, estudado e aplicado no setor da
construcédo. Na Finlandia por exemplo, sédo quase 100 projetos para incorporacao
imobiliaria e construcdo que desde 2021 estdo aplicando o conceito na construcao
(PETAJANIEMI, 2023).

S&o seis os pilares que embasam o IPD: a) equipe: equipe integrada,
composta pelas principais partes interessadas do projeto, montada no inicio do
processo, com uma estrutura aberta e colaborativa; b) processos: simultaneos, em
varios niveis de conhecimento e experiéncia, informagdes compartilhadas
abertamente, confianga e respeito das partes interessadas; c) risco: gerenciado
coletivamente, tendo o risco compartilhado; d) compensacao/recompensa: sucesso
da equipe vinculado ao sucesso do projeto com base no valor; €) comunicacao/
tecnologia: digital, BIM (3, 5 e 5 dimensodes); f) acordos: encorajar, fomentar,
promover e apoiar o compartilhamento aberto multilateral, compartilhamento de risco
(NASFA, 2010, p.1).

Em relacdo a compensacao e recompensa apresentado no item “d” acima,
segundo Rozenfeld; et.al (2006), o sucesso do produto esta relacionado com a boa
pratica de recompensar os envolvidos pelo trabalho. Esta boa pratica tras integragao,
colaboracéo, troca de informacoes, resolucéo antecipada de problemas entre todos
os envolvidos (ROZENFELD et al., 2006).

Nesta tese, a intencao ¢é utilizar/propor as boas praticas adotadas no conceito
do IPD na etapa de desenvolvimento dos projetos (design) descrita no Método



96

integrado de gestao do projeto. Na figura 35 € possivel visualizar um comparativo
entre a entrega tradicional e integrada, relacionado as etapas (o qué), aos
participantes (quem — entrada no processo), a forma (como).

FIGURA 35. COMPARAGCAO ENTRE OS PROCESSOS DE PROJETO (DESIGN)

PROCESSO DE PROJETO (DESIGN) TRADICIONAL

O QUE
COMO
EXECUGAO
QUEM
Projeto i
Pré-projeto (design) Projeto (design) Documentos: Licengas e BID da _ Encerramento
(design) esquematico desenvolvimento  para a execugéo  obra Construgdo Entrega
Coord. Req. e restr.
Proprietario

Projetistas

Consultores dos projetos (design)
Construtores

Gestéo da construcao [INIEEGEGEGENEEEENN ——

PROCESSO DE PROJETO (DESIGN) INTEGRADO

O QUE
COMO
EXECUCAO
QUEM
Projet: Coordenagao -
(dr:;?g:;) Projeto (design) | s requisitos e
i 3 = i " E t

Conceituagéo critérios detalhamento implementagao restrigées/ final Construgio ncerramento

das compras Entrega
Coord. Req. e restr.

Proprietario
Proietistas

Consult. projetos (design)

Construtores
Gestores da constriczo | e s
FONTE: AIA (2007, p.22), traduzido e adaptado pela autora (2024)

Se comparado ao ciclo do desenvolvimento imobiliario brasileiro, percebe-se
gue as etapas estao muito mais voltadas ao processo tradicional do que ao processo
integrado, conforme apresentado na figura 35.

S&o varios os conceitos/métodos de Integrated Project (IP), porém a maioria
dos estudos exploram os conceitos separadamente e ndo em conjunto; € nenhuma
sinergia em relag&o a sua evolugao, composi¢ao, entre outros é aprofundada entre os
conceitos/métodos (IKUDAYISI et al., 2023). Para tanto, Ikudayisi ef al. (2023) criaram
um modelo conceitual integrando todos os IP juntos conforme pode ser visualizado na

figura 36.
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FIGURA 36. OVERVIEW DOS IPs NA ARQUITETURA, ENGENHARIA E CONSTRUGCAO: AEC

Processo do design integrado (IDP)
Design integrado de energia (IED)
Design integrado e solugbes de entrega {(IDDS)
Design para manufatura e montagem (DFMA)

Design integrado (ID)

Construgdo modular integrada (MIC)

Construgdo industrial (IC)
Engenharia simultanea (SE)
Lean construction (LC)

Construgéo integrada

Supply chain integrado

Entrega digital integrada (IDD
IPD —BIM

Entrega do projeto integrado

(IPD)

v

PROCESSO DE ENTREGA

FONTE: Ikudayisi et al., (2023, p.3) traduzido pela autora (2024)

Na figura 36 é possivel visualizar de forma conceitual como cada método de
entrega poderia fazer frente a cada etapa do processo de entrega; onde para cada
fase de integracao (design, construcdo contratos) ha varios metodos propostos de
entregas.

Dentro do IPD a colaboragao é tida como um conceito importante. O AlA
(2010) estabelece trés niveis tipicos para a colaboragao dentro do conceito do IPD: a)
nivel 1 de colaboragao: tipico, colaboragdo ndo é exigida a nivel de contrato —
meétodo de entrega tradicional, b) nivel 2 de colaboracao: aprimorado, alguns
requisitos ja ficam registrados no contrato — método de entrega tradicional; c) nivel 3
de colaboracao: obrigatorio, realizado através de um contrato multilateral. O Project
delivery estabelece alguns exemplos em relacdo a divisdo de atividades entre os
envolvidos no projeto, bem como relagdes contratuais e outras regras, conforme

apresentados a seguir:



a)

b)

d)
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Construcao interna: onde o proprietario projeta ou encomenda o projeto
(design), supervisiona as obras do local e, possivelmente, executa parte dos
trabalhos técnicos de construcao.

Design-build: Projeto (design)-construcao: contrato com o proprietario o
construtor é responsavel pelo projeto (design) e construgéo.

Contrato abrangente: o proprietario assume a responsabilidade pelo projeto
(design) e a obra - com base em um unico contrato (método tradicional de
design-bid-build)

Contratos separados: onde o proprietario assume a responsabilidade pelo
projeto (design), e a construgdo - com base em alguns contratos paralelos
(design-bid-build)

Gerenciamento de construgao: uma empresa de gerenciamento de projeto
realiza a gestao do projeto geral e a implementagao ¢ realizada por meio de
varios contratos parciais (com taxa ou no risco).

(LAHDENPERA, 2015)

Para ilustrar as diferentes formas de contrato, na figura 37 sao apresentados

de forma ilustrativa os contratos com arranjos tradicionais, bem como dentro do

conceito de IPD (multilaterais).

FIGURA 37. ARRANJOS DE CONTRATO

O O (O O Gov‘{ O /O\
cM ; [ d = b\
/ \ | * /\ /,C'V" O [spyBank dD Bb
D B D—B D B D B B ------ Operator D B b d
D-B-B D-B EPC CM3%ecy C\M@risk PPP IPD Alliance IPD?
————assume que nenhuma das partes é confiavel @ assume confianca, verifica

NOTA: “O”: proprietario; “CM”; gerente de construgdo; “PPP”: parceria publico privado; “SPV”:

sociedade publico privado; D: design, B: build, B: bid, contratos =

FONTE: Mossman (2015, p.8), traduzido e adaptado pela autora (2024)

Na figura 37 as formas de contrato, apresentam o IPD como uma metodologia

onde trabalha de maneira integrativa entre o proprietario, projetistas e construtor, por

exemplo, de forma colaborativa seja ela a nivel de contrato, quanto a nivel de

colaboracédo entre as partes, ou mesmo através da tecnologia. Laudon e Laudon
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(2014) estabelece que a qualidade da colaboragdo esta ligada a tecnologia
colaborativa, bem como a capacidade de colaboragdo. Sendo que os grupos
(colaboradores) definem o desempenho da empresa, conforme apresentado na figura
38.

FIGURA 38. QUALIDADE DE COLABORAGAO

Capacidade de colaboragao

¢ Cultura aberta
¢ Estrutura descentralizada

¢ Liberdade de colaboragao

Qualidade de 3 Desempenho
colaboragao da empresa

Tecnologia colaborativa

¢ Uso de tecnologia
social e colaborativa
para implementacao
e operacoes

* Uso de tecnologia social
e colaborativa para
planejamento estratégico

FONTE: Laudon e Laudon (2014, p.56)

A colaboracao entre as partes é fundamental para o sucesso da implantacao
do IPD. A colaboragao também impacta diretamente na agilidade das equipes, tendo
ligacao direta com a gestado agil de projetos (CONFORTO et al., 2023). As chamadas
redes distribuidas (pessoas envolvidas em um projeto), sdo equipes que trabalham
com varias conexodes entre 0s grupos, mantendo as figuras hierarquicas (diretores,
gerentes, entre outros) inalteradas (CONFORTO et al., 2023). Estas redes propiciam
maior clareza das responsabilidades e agdes entre os envolvidos no projeto, sendo as
mais flexiveis, segundo os mesmos autores. Outras duas redes de trabalho s&o: 1)
centralizada: que possuem uma pessoa que centraliza todas as informacgdes, nao
promovendo flexibilidade e dinamismo; 2) descentralizada: varias sub redes estao
conectadas com o centro (uma pessoa), possui pouca flexibilidade. Das trés redes
apresentadas, a distribuida € a que mais apresenta similaridades de conceito para
integrar a uma gestao agil de projeto.
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3.2.2 Conceituagao especifica: revisdo sistematica

Nesta subsecdo sdo apresentados os artigos escolhidos da reviséo
sistematica em relagao ao desenvolvimento imobiliario, seguido do projeto integrado,

equipe, informacao e comunicacgao.

3.2.2.1 Desenvolvimento imobiliario

A incorporacao imobiliaria envolve muitas disciplinas e com isso, precisa ser
vista como um processo que contemple uma metodologia de gestéo (BILGE; YAMAN,
2021).

O desenvolvimento imobiliario pode ser visto como um processo dinamico,
onde inicia-se pela formacido da concepc¢ao do produto e finaliza com a venda do
imovel (KRON, 2015). Continuando com o mesmo autor, as fases iniciais do
desenvolvimento imobiliario tém em primeiro plano as decisdes estratégicas.

O mercado imobiliario é segundo Geipele; Kauskale (2013) um sistema
interigado com mecanismos que proporcionam tanto a criagdo, quanto a
transferéncia, gestao e financiamento dos imoveis; sendo que o desenvolvimento de
um empreendimento imobiliario € considerado um processo bastante complexo.

Os ciclos do mercado imobiliario estao diretamente ligados a economia, e para
identificar potenciais riscos no desenvolvimento de um empreendimento imobiliario &
importante identificar a fase dentro do ciclo econdmico (GEIPELE; KAUSKALE, 2013).
Na figura 39 é possivel verificar um exemplo estabelecido por Geipele e Kauskale

(2013) sobre a interrelagao do mercado imobiliario com a economia.

FIGURA 39. INTERLIGAGAO DA ECONOMIA COM O CICLO DO MERCADO IMOBILIARIO

Valor
monetéario - A

Tempo

Ciclo do mercado

: - = Ciclo da economia
imobiliario

FONTE: Geipele; Kauskale (2013); traduzido pela autora (2024)
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Conforme observado na figura 39, as fases dos ciclos sédo divididas em 5,
como sendo: Fase 1-2: diminuigdo na demanda por imoveis e diminui¢ao de pregos.
A fase 2 ¢é apresentada como a crise do mercado imobiliario. Fase 3-4: é a fase de
rapido crescimento, de expansao, por aumento no numero compradores, aumento dos
niveis salariais e da relagao emprego/populagao e um nivel crescente de rentabilidade
do ramo, sendo que todos os fatores acima mencionados impulsionam a alta dos
precos dos imoveis. Apos a fase 4-5: inicia-se a recessao, a desaceleracao do ciclo
do mercado imobiliario, diminuicdo do nimero de compradores, salarios. E nesta fase
segundo Geipele; Kauskale (2013), que os incorporadores executam campanhas mais
agressivas de marketing.

As crises ocorridas em qualquer economia, podem promovem o
desenvolvimento das construtoras/incorporadoras, desde que aproveitem as
oportunidades: sejam através de parcerias, modelos de processos de atividades,
busca de mecanismos eficazes de investimento, entre outros; permitindo a
transformacao pratica de questdes de gestdo em oportunidades para o
desenvolvimento (LUKMANOVA; YASKOVA, 2016).

Nesta linha, o mercado imobiliario Brasileiro também possui estes ciclos:
incorporadores, construtores e outras partes interessadas da cadeia, tem “na méao”
uma oportunidade para se reinventar e se recriar, através da busca por novos
processos, buscando parcerias, implantagdes de novas tecnologias; concebendo
produtos cada vez mais aderentes as necessidades dos usuarios/clientes, entre
outros.

Em relacdo as mudancas e melhorias que o processo no desenvolvimento
imobiliario, Kron (2015) observa que pode ser alcancado através: da implantagéo do
uso do BIM, implantagao do IPD, novas formas de gestédo, construgéo, faz com que
0S processos e a forma do gerenciamento sejam revistos.

A utilizagdo de um método de constru¢do que nao seja convencional, por
exemplo, exige que os processos e forma de gerenciamento sejam repensados. Nesta
linha, Eppinger; Bonelli e Gonzalez (2013) fizeram um comparativo do processo de
desenvolvimento imobiliario quando aplicado com um sistema de construcao
convencional e quando aplicado no sistema de constru¢cdo modular, conforme

apresentado na figura 40.
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FIGURA 40. COMPARATIVO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO IMOBILIARIO
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FONTE: Eppinger, Bonelli e Gonzalez (2013, p.32), traduzido pela autora (2021)

Conforme apresentado na figura 40, a proposta apresenta a comparag¢ao dos
processos entre os dois sistemas: na letra “A” cada atividade esta ligada a uma das
cinco fungdes: marketing, projeto (design), politica (legal), financeiro e de
gerenciamento de projeto; na letra “B” os autores utilizaram uma matriz de estrutura
visual embasada no Using Design Structure Matrix: DSM. O que fica claro é que
qualquer mudanga de sistema, tecnologia, mercado, faz com que as etapas do
desenvolvimento sejam alterados e/ou adaptados.

O desenvolvimento imobiliario pode ser visto como de alto risco e longo
periodo de retorno, sendo que varios estudos iniciais precisam ser feitos para garantir
e viabilizar o projeto (ZHANG et al., 2014). A viabilidade econbmica esta diretamente
ligada em buscar a eficiéncia econdmica, sendo que a analise preliminar do mercado
€ bastante relevante para um desenvolvimento bem-sucedido (GEIPELE;
KAUSKALE, 2013). A viabilidade econdmica bem com a analise preliminar, sdo etapas
tipicas do ciclo da incorporac¢ao imobiliaria, sendo de fundamental importéncia, visto
que uma tomada de deciséo errada de inicio, pode inviabilizar o projeto.

Na fase da viabilidade, as empresas encontram um conhecimento limitado
sobre o projeto e informagdes que segundo Mcleod (2021) a area de gestéo € uma
das areas importantes para chegar nos melhores resultados nesta fase. Com este
panorama, na fase onde as informag¢des ainda sao limitadas, estabelecer uma gestao
gue atue nas atividades a serem realizadas, nos estudos a serem executados, na
gestao dos riscos inicias em relagao terreno, de fato é algo que converge o projeto
para obter bons resultados. Mesmo assim, a literatura em termos de viabilidade do
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ponto de vista técnico, sdo bem aprofundados, ja se voltados para os avangos
recentes de gestdo, nao possuem ainda muita interface (MCLEOD, 2021). Com isso
Mcleod (2021) resumiu 7 principios para integrar de forma mais efetiva a viabilidade
com a gestdo: 1) identificar qual viabilidade deve ser avaliada: entendendo e
reduzindo formas da incerteza através de questdes de investigacao iterativas; 2)
gerenciar a incerteza por meio de pesquisa iterativa: baseando-se em muitas
perspectivas e contribuicbes; 3) basear-se em conhecimentos amplos e
interdisciplinares: situando um proposta dentro de um conjunto de referéncia de outros
exemplos existentes e fracassados; 4) visao externa, referéncias disponiveis: avaliar
criticamente as capacidades organizacionais; 5) visdo interna critica das capacidades
organizacionais: reportar as conclusdes de uma forma consistente, pois muitas vezes
a visdo externa da gestdo nédo possa ser replicada internamente na organizagao; 6)
reportar resultados através de uma visdo padrdo: a fim de trazer clareza e
transparéncia nas conclusoes; 7) visao do ciclo de vida a longo prazo: uma avaliacéo
de viabilidade confiavel pode ser desenvolvida e executada com confianga.

A viabilidade na fase de prospeccao € preliminar, e ao passar das fases o
projeto vai sendo maturado a viabilidade vai se afinando até chegar a fase do
langamento imobiliario. Nesta fase, a viabilidade passa a ser mais assertiva, com
todos 0s numeros, orcamentos e premissas validadas. Apos isso, a viabilidade passa
a ser controlada e avaliada para medir os descolamentos entre o que foi planejado e
0 que de fato ocorreu: seja em relagdo a velocidade das vendas, ao custo de
construcdo, custos de marketing entre outros.

Mcleod (2021) expdem que os estudos de viabilidade s&o imprescindiveis
para realizar a selegdo de projetos a fim de buscar os melhores resultados para a
empresa. O estudo de viabilidade € o primeiro grande produto gerado no ciclo do
desenvolvimento imobiliario, seja para a tomada de decisdo, sejam para as

simulagdes realizadas.

3.2.2.2 Projeto integrado, equipe, comunicagdo, informacgéo

Ao longo de muitos anos os projetos foram entregues de forma tradicional,
sendo muitas delas consideradas como métodos ineficazes para atingir os objetivos
do projeto (MUIANGA et al. 2023).
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Chin; Nagai, e Ramanathan (2011) apresentam que projetos geralmente sao
complexos, e como envolve varios projetos (design) que estado inter-relacionados,
sendo o gerenciamento sempre desafiador. Continuando com os mesmos autores, as
interacoes dinadmicas, bem como a coordenacao continua entre as diversas disciplinas
e todos os envolvidos no processo sao importantes para o sucesso do projeto.

Ao logo do ciclo da incorporagdo imobiliaria sado varios os envolvidos no
processo, que precisam ser orientados e integrados de forma eficaz para que os
objetivos do projeto sejam avangados.

O gerenciamento de projeto pode envolver equipes de diferentes disciplinas que
estdo trabalhando em diferentes locais (CHIN; NGAI; RAMANATHAN, 2011). No
quadro 16 € apresentado um modelo utilizado por uma empresa de Hong Kong
considerando conceitos adotados para a reciprocidade/mutuo, confianca e
responsabilidade do time a fim de obter a integracéo.

QUADRO 16. TIME DE PROJETO (DESIGN) INTEGRADO

Reciprocidade, mutuo Visao e Objetivos

Metas

Beneficios

Colaboracao

Relacao

Trabalhando com competéncias complementares Comunicacdo
eficaz

e (Criando valor para o sucesso do projeto

Confiavel

Responsabilidade

Fonte: Chin; Ngai e Ramanathan (2011, pg. 1192) traduzido pela autora (2024)

A complexidade dos projetos do desenvolvimento imobiliario envolve e afeta
varias partes interessadas, podendo influenciar positivamente ou negativamente
(MARTINEZ; OLANDER, 2015). Do ponto de vista do gerenciamento do projeto,
segundo os mesmos autores, é importante levantar todas as partes interessadas,
criando uma matriz de risco (probabilidades e consequéncias) de possiveis
discordancias (OLSSON; SORENSEN; LEIKVAM, 2015).

Para buscar maior participacdo entre os envolvidos visando um
desenvolvimento sustentavel, mudangas organizacionais sdo importantes,
implementando um modelo de participacdo com varios niveis nas organizagoes de
desenvolvimentos imobiliarios; implantando foruns e interagdes entre as partes
interessadas (MARTINEZ; OLANDER, 2015).
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Fakhimi; Sardroud; Azhar (2016) observam que a integracéo entre as partes
interessadas acontece da melhor forma quando os participantes se veem como iguais
dentro do processo; além disso, quando as pessoas se concentram em explorar e
definir um problema.

Embora pouco mencionado em pesquisas cientificas, Bulgan e Tas (2023)
evidenciam que um dos principais fatores para o sucesso do projeto é a satisfacéo do
envolvidos no projeto; uma vez que se néo atendidas, podem colocar o projeto em
cheque, como exemplo o atraso de atividades. Sendo que para se ter uma gestao
efetiva da equipe, € necessario conhecer bem a equipe, além de ter conhecimento
das suas expectativas (BULGAN; TAS, 2023).

Métodos utilizados para esta gestao da equipe segundo Bulgan e Tas (2023)
foram identificados como exemplo o Design Structure Matrix: DSM, ou Dependency
Mapping Matrix: DMM, Integrated Project Delivery: |PD, e Building Information
Modeling: BIM (que auxilia ndo s na gestao das partes interessadas, como também
como facilitador do projeto).

Murguia et al. (2017) mostra através do quadro 17 a estrutura de processos
integrados contendo, entradas, ferramentas e saidas voltados as pessoas envolvidas
no processo, considerando plano das partes interessadas, plano de comunicacao,
plano de informacdes, definicido do escopo, reunides; visando obter uma equipe coesa
entre si e alinhadas ao objetivo do projeto.

QUADRO 17. PROCESSOS INTEGRADOS — PARTES INTERESSADAS, EQUIPES

Processos Entradas Ferramentas Saidas

integrados

Plano das partes Constituicdo do projeto, sistema de entrega do Analise de partes Plano inicial das partes
interessadas projeto (design), equipe com experiéncia na interessadas e interessadas
(planejamento o construcao e loops de aprendizagem nos técnicas analiticas.

mais cedo) processos.

Gerenciamento do
plano de
comunicacao

Plano inicial das partes interessadas, equipe com
experiéncia em projetos de construcdo e ativos
de processos organizacionais / loops de
aprendizagem.

Analise e definicdo
de requisitos de
comunicacao.

Plano de gestao de
comunicacao

Planejar o
gerenciamento do
modelo de
informacdes do
projeto

Nivel de detalhe do modelo, Estrutura Analitica
do Trabalho (WBS), inicio da colaboracdo com
partes interessadas e plano de gerenciamento de
comunicacdo, equipe com experiéncia na
construcao de projetos e ativos de processos
organizacionais / loops de aprendizagem.

BIM na definicao e
analise dos
requisitos do
projeto (design)

Plano de
gerenciamento BIM

Definicdo do
escopo, avaliacao
de mdltiplas

Participantes iniciais de colaboracao,
comunicacdes e plano BIM, uma equipe com
experiéncia conforme na utilizacéo das

Requisito de
informacdes do
cliente, WBS, 3D,
4D e 5D, técnicas

Escopo e requisitos do
proprietario
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Processos
integrados

Entradas

Ferramentas

Saidas

alternativas de
projeto “design”

ferramentas BIM e ativos de processos
organizacionais / loops de aprendizagem.

de tomada de
decisdo em grupo

Reunides
multidisciplinares
projeto (design)

Participantes iniciais de colaboracao,
comunicacdes e plano BIM, uma equipe com
experiéncia conforme na utilizacéo das
ferramentas BIM e ativos de processos
organizacionais / loops de aprendizagem.

Mapeamento de
processos,
requisitos de
informacdes: RFI

Projeto em BIM -
compativel

Clash detection

Participantes iniciais de colaboracao,
comunicacdes e plano BIM, uma equipe com

3D

Projeto em BIM -
compativel

experiéncia conforme na utilizacéo das
ferramentas BIM e ativos de processos
organizacionais / loops de aprendizagem.

FONTE: Murguia et al. (2017, p.466), traduzido pela autora (2024)

Conforme apresentado no quadro 17, o processo integrado desenvolvido foi
pensando no planejamento da equipe: no que tange a colaboracdo, reunides,
envolvimento e gerenciamento das partes interessadas.

O projeto integrado envolve além dos processos colaborativos, também
tomadas de decisao, objetivos bem definidos, aplicagdo das capacidades técnicas e
tecnolodgicas, visto que com o status atual do setor da construgéo, a necessidade de
integracao é clara (IKUDAYISI; CHAN; DARKO; ADEDEJI; 2023).

Nesta linha, o projeto integrado quando focado na entrega, chamado de
Integrated Project Delivery, esta ligado ao compartilhamento de risco, recompensa
além do adiamento do pagamento dos lucros que esta atrelado as atividades do
projeto concluidas (ELGHAISH; ABRISHAMI; HOSSEINI, 2020).

Além do risco, o IPD pode ser integrado ha varias ferramentas tecnoldgicas
como internet das coisas, automacao, blockchain, realidade virtual (IKUDAYISI,
CHAN; DARKO; ADEDEJI; 2023). Trazendo o IPD para uma aplicagdo com
blockchain, Elghaish; Abrishami; Hosseini (2020) propde utiliza-lo para lidar com as
deficiéncias de gestao financeira do IPD.

Através de um estudo bastante inédito, tem como proposta um framework
(figura 41) para este tipo de projetos quando realizados pelo IPD integrados ao modelo
BIM.
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FIGURA 41. FRAMEWORK BLOCKCHAIN COM IPD

Inicializacdo da plataforma blockchain (IBM cloud blockchain

platform 2 Beta)

v

Desenvolver a certificag@o para cada membro do

projeto

v

Adicionar os provedores para cada cerfificado

criado

v

Criar um par para cada parte interessada

v

Adicionar um solicitante e o pares de rede
(membros da equipe principal de IPD) no

consorcio

Criar um canal para organizar/ordenar a
transacao entre os diferentes participantes,

baseado na politica acordada

Desenvolver um contrato inteligente usando
extenséo IBM VSCode "

Finalizar o contrato e instalar na rede

Instanciar e instalar os contratos dos membros
especificos através da criagéo de um canal

Interagir com fungdes de contratos (interface web) para
visualizar por exemplo reembolso, lucros, e economia de

custos) em cada periodo de pagamento

Preparar os dados para
desenvolver a rede blockchain

Criando todos os
componentes de rede

Escrevendo as fungdes do
contrato inteligente

Interagir com as funcdes de

Registrando os membros do projeto —

————————— P como um cliente e um par

. Usado para gerar os pares (normais ou
pedidos)

Conforme acordado na politica, cada
conjunto de pares sera registrado em um
canal especifico (ex: cliente e arquitetos
podem ser registrados em fodos os
canais)

O contrato deve conter algumas fungdes

4’&: custo, reembolsos, lucros, entre outros

O contrato pode ser solicitado por

.gualquer membro, podendo ser possivel
recuperar informagoes

Para verificar se a transacao foi bem

4> submetida ou néo o usuario pode abrir a

rede e navegar para a verificagdo

contrato pela rede de participantes

Nota: no artigo original a legenda ficou com a cor verde na categorizagéo do “escrevendo
as fungdes do contrato inteligente”. Através da leitura do artigo verificou-se que a legenda
de fato deveria ser amarela e ndo verde.

FONTE: Elghaish; Abrishami; Hosseini (2020, pg.10), traduzido e adaptado pela autora (2024)

Além de trazer os beneficios de integragéo entre ferramentas de tecnologia, o

IPD acaba reunindo os principais envolvidos no projeto através de um contrato,

incentivando com isso a colaboragao, otimizando resultados, reduzindo desperdicios
e maximizando a eficiéncia da equipe (HETTIAARACHCHIGE et al. 2022). O modelo
evolutivo de IPD e diretrizes para projetos de Arquitetura, Engenharia e Construgao

(AEC) baseados no AlA (2010), sao classificados em principios e catalizadores (figura

42), que sao elementos aplicados a fim de aumentar a eficacia dos principios dentro
dos itens de pré-contrato (MUIANGA et al. 2023).
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FIGURA 42. PRINCIPIOS E CATALISADORES — EVOLUGAO DE APLICACAO

- - * Principios = - IPD {nivel 3)
** Catalizadores envolvidos IR GIERT R12) Delivery Method

Oportunidades e

restrigoes Lideranga e organizagéo fortes Desejavel Obrigatério
Env’olwmento dos participantes (o mais cedo Desejével Obrigatério
= . possivel)
Selegdo do time
** Planejamento intensificado Desejavel Obrigatério
Workshop - * Inovagéo colaborativa e tomada de decisdo Obrigatério Obrigatdrio
contrato
** Tecnologia apropriada Néo considerado Obrigatdrio
* Definigdo dos objetivos {0 mais cedo possivel) Néo considerado Obrigatdrio
Alinhamento de Incentivos financeiros Desejavel Obrigatdrio
valor ’ . . o i
* Respeito mutuo e confianga Desejavel Obrigatério
** Relacionamento pré-existente entre as partes
* Comunicagdo aberta Desejavel Obrigatdrio
Modelo de
negécios * Disposicédo a colaborar Desejével Obrigatério
revisado
** Co-localizagéo (big-room) Desejavel Obrigatério
* Beneficio mutuo e recompensas Néo considerado Obrigatério
* Isengbes de responsabilidade entre os principais . . L
participantes N&o considerado Obrigatério
Draft de acordos
do IDP ** Acordo multipartidario N&o considerado Obrigatdrio

** Protegdo contra litigios e seguro de projeto
integrado

FONTE: Muianga ef al. (2023, p.157 e 149), adaptado e traduzido pela autora (2024)

Este modelo conforme apresentado na figura 42 orienta a transi¢ao de
modelos tradicionais (ndo colaborativos) para modelos colaborativos objetivando em
uma implementac¢ao gradual (MUIANGA et al., 2023). O IPD pode sofrer resisténcias
no que tange principalmente a recompensas e riscos compartilhados, visto que
culturalmente o Brasil como em outros paises do mundo, tem muito forte a relacao
restrita de contrato entre contratada e contratante; seria uma mudanga de cultura e
mentalidade.

O IPD n&o garante o sucesso do projeto apenas pela sua implantagao, pois
muitas vezes encontra-se falta de alinhamento de metas, comunicacéo,
comprometimento (MANATA et al., 2021). Por isso, Manata et al. (2021), acredita que
os resultados so sdo atingidos se os niveis de comprometimento da equipe forem altos
e uniformes, sendo que os gestores devem garantir que os objetivos da equipe
estejam sempre alinhados. Além disso, a adog¢éo de praticas de gestdo, conforme
Manata et al. (2021) podem contribuir para o comprometimento da equipe,
influenciando em uma implantagdo de sucesso do IPD.

A implementacao do IPD causa uma mudancga de cultura e uma mudanga nas
praticas de trabalho (PETAJANIEMI, 2023). Integrado ao IPD também pode estar o
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lean. Seguindo esta linha, os beneficios do Lean Integradet Project delivery. LIPD
além de trazerem produtividade e sustentabilidade aos processos de producido,
trazem satisfacao a equipe (compartilhando conhecimento, experiéncias, aplicagao de
novas tecnologias, ajudam a criar ideias inovadoras ente os membros da equipe)
(HETTIAARACHCHIGE et al., 2022).

Conforme Hettiaarachchige et al. (2022), enquanto o método IPD propicia
incentivos para a equipe colaborar, o lean pode ajuda a alcangar esta colaboragao.

Como barreiras Hettiaarachchige et al. (2022), tras para a combina¢ao do |IPD
0s seguintes pontos: 1) barreiras organizacionais: gerencia, financeiro (falta de
confianga mutua), contratual, educacional, comunicagao, tecnologia, resisténcia a
mudanca; 2) barreiras externas: politicas (questdes politicas podem adiar projetos),
legais (responsabilidades pouco claras nas atividades do ciclo de vida do projeto) e
culturais (interesses individuais).

O IPD tras dinamica e resultados benéficos para as equipes (MANATA et al.,
2021). E quando aplicado melhora e contribui com a colaboragdo, comunicagéao e
eficiéncia, mas nem sempre implica que as informagdes sejam bem utilizadas (BILGE;
YAMAN, 2021).

Gerenciar as informacodes € essencial para o desenvolvimento dos projetos
imobiliarios, ja que sao enormes a quantidade de informagdes geradas (BILGE;
YAMAN, 2021). Preparar uma matriz de responsabilidade do projeto, plano de entrega
das informacdes, auxilia na gestao, conforme os mesmos autores. Para implantar
principios ageis, a informagao € considerada como um dos desafios para que a
implantag&o ocorra com sucesso (LOIRO et al. 2019). A formagao de uma equipe no
gerenciamento de projeto agil pode ser formada pelas seguintes partes interessadas:
o proprietario do produto, o lider do time, os membros do time, as partes interessadas,
e membros de apoio (LOIRO et al. 2019). Todos os envolvidos, sejam no
gerenciamento tradicional ou agil, necessitam de um fluxo de informagdes de
gualidade.

Succar e Poirier (2020) propuseram uma estrutura conceitual de
transformacgao e troca das informagdes ao longo do ciclo de vida, visando definir,
gerenciar e integrar as informagdes dos projetos. Com a adogdo de solugdes
tecnologicas que vem acelerando todo o setor da construgcéo e inclui os diversos

responsaveis por projetar, entregar, gerenciar e manter o empreendimento, é
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importante para colher todos os avancos da inovacao tecnologia, integrando a
inovacdes paralelas com processos e politicas (SUCCAR; POIRIER, 2020). A
proposta por Succar; Poirier (2020) foi composta por trés grandes grupos: a) recursos
e meétodos: 0s recursos sao os envolvidos no processo sendo humanos e
equipamentos. Os métodos podem ser obtidos por exemplo: método de aquisi¢ao:
custo mais ou soma global; métodos de programacao: método do caminho critico ou
programacgdo baseada na localizagdo; métodos de gerenciamento de projeto:
PRINCE2 ou PMBOK; meétodos de producdo: Lean Construction, Six Sigma ou
Concurrent Engineering; métodos de gerenciamento de informagdes: processo de
gestdo da informagao na ISO 19650-2; e métodos de manutencéo: reativos (execucao
para falha) e proativos (manutencdo preditiva); b) entregas: transformacao dos
dados, documentos em modelos, conjunto de dados permitindo a execucao da
construcdo, montagem e manufatura; e c¢) objetivos: estdo ligados a organizacao,
seja para atingir os objetivos do negocio e projeto. O framework pode ser visualizado

atraveés da figura 43.

FIGURA 43. ILUSTRAGCAO DO FRAMEWORK

RESOURCES
& METHODS DELIVERABLES PURPOSES

o @ &) @

FONTE: Succar e Poirier (2020, p112)

Todos estes aspectos observados nesta subsecao levam pela busca ao valor
gerado seja do produto ou servigo. Na construcao, o termo “valor’” desempenha um
foco relacionado a entrega do projeto da constru¢do, conforme estabelece Barima
(2010). Mas ¢ encontrado ao longo de todo o fluxo do ciclo da incorporagao, desde a
tomada de decisdo por uma compra do terreno, por exemplo, ja esta se construindo o
valor do projeto como um todo. Continuando com o mesmo autor, disciplinas como

engenharia de valor tem recebido suas atengdes na area de construcdo e de



111

gerenciamento de projetos por ser uma ferramenta util para envolver as questdes
diretamente ligadas a entrega do projeto.

Brioso et al., (2018), define que formulas de valor, sempre estéo ligadas a
qualidade. Na avaliagdo poés-ocupacdo da geragdo de valor para 0s municipios
integrando o Lean Project Delivery: LPD; Brioso, et.al (2018), adaptou uma férmula
de Kotler (2002) [valor = beneficios/custos], apresentando uma forma de valor que
envolvem a qualidade do produto, a relacdo durante o uso do produto dividido pelo
custo que envolve. Para Petajaniemi (2023), o lean sempre tem seu inicio com o
cliente, criando o melhor valor agregado, entendendo que sao as pessoas que criam
0S projetos e servigos que por sua vez criam o valor ao cliente.

Visto que o produto pretendido nesta tese € a criacdo de um Método integrado
de gestao de projetos, a busca pela criagao de valor, pelo fluxo de valor deve fez parte
para um processo efetivo de ponta a ponta.

3.3 GERENCIAMENTO DO PROJETO, ABORGADEM AGIL E LEAN

3.3.1 Conceituagao geral: conceitos

Nesta subsecdo sao apresentadas as definigbes do gerenciamento de
projetos, abordagem agil e abordagem /lean que sao temas de embasamento desta
tese.

3.3.1.1 Gerenciamento de projetos: contextualizacao

Desde os primordios o gerenciamento de projetos tem sido utilizado para
construcado, como exemplo: das Piramides de Gizé, A Grande muralha da China, Taj
Mahal, Instalacdo da estacédo espacial internacional, entre outros (PMI, 2017). O
projeto é “um esforgo temporario empreendido para criar um produto, servigo ou
resultado unico.” (PMI, 2021, p.4).

No quadro 18 segue uma linha macro do tempo contendo um breve relato da

evolugao do gerenciamento.
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QUADRO 18. LINHA MACRO DO TEMPO: EVOLUGCAO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Anos
50

1969
1990

1991

1993

1994

1995

1996

1997

1999

2000

2001

2002

2003

2004

2017

2021

2023

PERT: Program Evaluation and Review Technique foi criado pela NASA

COM: Critical Path Method, criado pela multinacional Dupont

Avanco na filosofia TOYOTA

Criacdo do Project Management Institute

Durante a recessdo de 1989-93, as empresas reconhecem a importéncia da compactacdo da programacdo e
do pioneirismo no langamento de produtos e servicos. Os promotores da engenharia simultanea comecam a
exaltar a utilizacdo da gestdo de projetos com forma de obter melhores técnicas de programacéo. Nascia,
assim, um novo aliado da gestao de projetos.

Os executivos percebem que a gestao de projetos funciona melhor quando a autoridade e a tomada de
decisdes sdo descentralizadas. Os executivos reconhecem que o controle pode ser atingido no nivel superior
guando eles funcionam como promotores do

projeto.

Com a recessao de 1989-93 chegando ao seu final, as empresas empreendem uma “reengenharia” para a
eliminacdo das “gorduras” da organizacdo. A empresa passa a ser uma maquina “enxuta e objetiva”. As
pessoas sao obrigadas a realizar mais, em menor tempo e com menos colaboradores; os executivos descobrem
a capacitacdo para concretizar esta mudanca dos resultados da gestao do projeto.

As empresas constatam que um bom sistema de controle de custos de projetos (isto €, a contabilidade
horizontal) permite melhorias nas estimativas e uma melhor compreensao de custo real do trabalho exigido
pelo desenvolvimento do produto.

As empresas reconhecem que poucos projetos sdo concluidos dentro da estrutura dos objetivos originais sem
mudancas de escopo. Metodologias sdo criadas para uma efetiva gestdao de mudanca.

As empresas percebem que gerenciamento do risco implica mais do que proteger uma estimativa ou a
programacao. Plano de gerenciamento do risco passa a ser incluidos no planejamento dos projetos.

O reconhecimento da gestdo de projetos como carreira profissional leva a consolidacdo do conhecimento em
gestao de projetos.

As empresas que reconheceram a importéancia da engenharia simultéanea e do desenvolvimento acelerado de
produtos constatam que é melhor manter recursos alocados durante toda a duracdo do projeto. O custo de
um eventual excesso de administracdo pode tornar-se insignificante se comparado aos riscos de sua auséncia.
E cada vez maior o niimero de empresas que utilizam equipes itinerantes em conjunto.

Fusdes e grandes aquisicdes criam mais empresas multinacionais. A gestdo de projetos globais sera, sem
duvida, o maior desafio da nova década.

As empresas sdo pressionadas para atingir a maturidade o mais rapido possivel. Os modelos de maturidade
de gestao de projetos auxiliam as empresas a alcancar essa meta.

Criacdo do Manifesto agil

Os modelos de maturidade para gestdo de projetos ddo as empresas uma base para aplicacdo do planejamento
estratégico para gestdo de projetos. A gestdo de projetos agora é vista como competéncia estratégica para a
empresa.

O relatério de status via Intranet amadurece. Isso é especialmente importante para corporacdes
multinacionais que precisam trocar informacdes com rapidez.

Os relatérios Intranet oferecem as empresas informages sobre como importantes recursos estdo sendo
reunidos e utilizados. As empresas desenvolvem modelos de planejamento de capacidade para descobrir o
qguanto de trabalho adicional conseguem assumir.

PMI lanca o PMBOK 6° edicdo, com um capitulo adicional sobre Agile.

PMI lanca o PMBOK 7° edicdo, baseado em principios e dominios, retirando os processos. O capitulo sobre
Agile se transforma em um caderno independente

PMI lanca o Grupo de processos: Guia de praticas (suplementar ao PMBOK da 7° edicdo). Neste guia, as areas
de conhecimento e os processos sao apresentados como no PMBOK da 6° edicdo)

Era digital, I0T, ferramentas de comunicacao e informacao cada vez mais modernas tem impactado na forma
de se gerir os projetos (transformacao)

FONTE: Kerzner (20086, p.20 e 21), adaptado pela autora (2024)
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Conforme o quadro 18, o avan¢o do PMI| em agregar aos conhecimentos
tradicionais os métodos ageis é sem duvida uma prova que as transformacdes no
gerenciamento de projetos tradicional, se fazem necessarias para se alinhar aos
movimentos atuais das empresas. Em 2021 o Guia do PMBOK deixou de tratar de
processos, evidenciando os principios e dominios (figura 44), mesmo assim é
importante salientar que os processos e areas de conhecimentos continuam ativos em

um guia suplementar de processos do PMI (2023).

FIGURA 44. GUIA PMBOK: COMPARATIVO ENTRE VERSOES

IBOK® - Sexta Edicao Guia PMBOK® - Sétima Edi¢ao

Guia do Conhecimento em Padrao de Gerenciamento de Projetos:
Gerenciamento de Projetos: * Introducio
* Introducao, ambiente do projeto e papel do * Sistema de entrega de valor
gerente de projeto * Principios de g i de proj
Areas de conhecimento * Intendéncia * Tailoring
Integracao * Equipe * Qualidade
* Escopo * Partes interessadas * Complexidade
* Cronograma * Valor * Risco
Custo * Visao sistémi * Adap e resiliéncia
Qualidade * Lideranca * Change

* Recursos
Comunicagoes

 Riaco Guia do Conhecimento em

Aquisicdes Gerenciamento de Projetos:
Partes interessadas « Dominios de d penho de proj
* Partes interessadas * Planejamento
Padrao de Gerenciamento de Projetos: * Equipe « Trabalho do projeto
- Iniciagio * Abordagem de * Entrega
Planejamento d . ; * Medic
* Execucdo eciclo de vida * Incerteza
= Monitoramento e controle * Tailoring
* Encerramento * Modelos, métodos e artefatos
Apéndices, glossario e indice remissivo Apéndices, glossario e indice remissivo

Fonte: PMBOK (2021, pg. Xiii)

Conforme figura 44 o Guia da 7° edigao do PMI (2021) ndo é mais norteado
por processos e sim por principios, sao 12 principios que norteiam o guia embasados
em 8 dominios. Os 12 principios: 1) Intendéncia: ser intendente diligente, manter a
conduta de respeito e cuidado; 2) Equipe: criar um ambiente de equipe colaborativa;
3) Partes interessadas: engajar de fato com as partes interessadas; 4) Valor: manter
o foco no valor; 5) Visao sistémica: reconhecer, avaliar e reagir as interagées com o
sistema; 6) Lideranga: demonstrar comportamentos de lideranga; 7) Tailoring: fazer
as adaptacbes com base no contexto; 8) Qualidade: promover qualidade em
processos e resultados; 9) Complexidade: navegar pela complexidade; 10) Risco:
otimizar respostas ao risco; 11) Adaptabilidade e resiliéncia: adote adaptabilidade e
resiliéncia; 12) Mudanca: aceitar a mudanga para alcangar o estado futuro previsto.

Estes principios sdo bastante aderentes aos propositos dos conceitos de

metodologias ageis e da filosofia /ean, confirmando o fluxo da transformacgéo do
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gerenciamento. Embora o PMI ndo evidencie mais os processos no Guia, o caderno
do grupo de processos do PMI (2023) continua detalhando o grupo de processos e as
areas de conhecimento (integracao do projeto, escopo, cronograma, custo, qualidade,
recursos humanos, comunicagoes, riscos, aquisigoes, partes interessadas), dada sua

importancia, mesmo neste momento de transformacao do PMBOK (figura 45).

FIGURA 45. CICLO DE VIDA DO PROJETO

Ciclo de vida do projeto

Inicio i Organizacao i Execucdo i Terminar
do projeto | e preparacdo i do trabalho { 0 projeto

¢ 9 b

1 W M

Grupos de processos

10 Areas de Conhecimento

o (S e ez o ] |
FONTE: PMI (2023, p.14)

Conforme o PMI (2023) os processos podem ser organizados através de
entradas, ferramentas e técnicas e saidas, incluindo o {failoring (adaptacgdes,
customizacdes) a fim de atender as necessidades das organizacdes. Ja os grupos
nao sao as fases do projeto e sim, interagem com cada fase sendo que 0 niumero de
iteracdes pode variar de projeto para projeto (PMI, 2023).

O grupo de processo pode ser dividido em inicio do projeto, planejamento,
execucdo e término, conforme descrito pelo PMI (2023). Outro exemplo de Wysocki
(2020), divide as fases do projeto em: definicdo do escopo, planejamento, execucao,
monitoramento e controle, encerramento. Estes processos s&o sempre muito similares
na vasta literatura sobre gerenciamento de projetos. No quadro 19 sdo apresentadas
as definicdes e caracteristicas de cada grupo de processo.



Inicial / Definir
(concepcao)

Planejamento

Execucdo/ Controle

Encerramento/
Conclusao

QUADRO 19. GRUPOS DOS PROCESSOS

- Inclui identificacdo de necessidades, estabelecimento de
viabilidade, procura por alternativas, desenvolvimento de
orcamentos e cronogramas iniciais, nomeacao da equipe e
preparacao da proposta

- A fase inicia-se quando um projeto e um gerente de projetos
sao designados na minuta do projeto.

- Identificar necessidades dos clientes;

- Estudos e analises de viabilidade; e

- Formalizagao de uma proposta executiva.

- Envolve a realizacdo de estudos e analises, a programacao
de recursos humanos, materiais e financeiros, o
detalhamento do projeto e a preparacao do plano do projeto,
para obter aprovacao para a fase de execucao

- Quanto mais dificil é o projeto, maior deve ser o
planejamento, visto que o projeto pede um planejamento de
acordo com sua complexidade.

- Detalhamento do planejamento (atividades, sequéncias,
recursos, duracao, custos, programacao, orcamento);

- Plano de comunicacao, de qualidade, e; de aquisicao; e

- Gerenciamento de riscos.

- Inclui o cumprimento das atividades programadas. Inclui
também a monitoracdo e o controle das atividades
programadas e as modificacdes dos planos naquilo que for
necessario.

- E 0 estagio de executar o trabalho em si como foi aprovado
no planejamento. Esta fase provavelmente abrange 90% ou
mais das tarefas do projeto. A fase de execucao completa-se
quando a meta do projeto é atingida.

- Execucdo e verificacao;

- Desenvolvimento da equipe;

- Distribuicao de informacoes;

- Administracdo de contratos (requisicao e recebimento); e

- Controle, acompanhamento e emissdo de relatérios

- Inclui a conclusao das atividades do projeto, treinamento do
pessoal operacional, o comissiona mento e a realocacdo dos
membros da equipe do projeto.

- Essa é a fase mais curta do projeto, mas ndo menos
importante que as outras.

- As atividades de fechamento abrangem trés funcdes
importantes: transicdo para a préxima fase, estabelecimento
do fechamento formal do projeto aos olhos do cliente, e
revisao dos sucessos e falhas do projeto com vistas a
melhorias em projetos futuros.

- Encerramento contratual; e

- Encerramento administrativo.

DINSMORE E SILVEIRA
NETO (2004)

VERZUH (2000)

GASNIER (2000)

DINSMORE E SILVEIRA
NETO (2004)

ALDABO (2001)

GASNIER {2000)

DINSMORE E SILVEIRA

NETO (2004)

VERZUH (2000)

GASNIER (2000)

DINSMORE E SILVEIRA
NETO (2004)

VERZUH (2000)

GASNIER (2000)
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FONTE: Aldabo (2001), Dinsmore e Silveira Neto (2004, p. 10 e 11), Verzuh (2000, p. 42), Gasnier
(2000, p. 36, apud Beber 2008).

Os grupos apresentados no quadro 19, servem de guia para o
desenvolvimento do plano de cada projeto. Koskela e Howell (2002) afirmam que a
base teorica deficiente (n&o clara) leva a varios problemas praticos de gerenciamento.

Para tanto, os autores propuseram “ingredientes” para uma nova base tedrica

de gerenciamento de projetos, conforme apresentado no quadro 20.
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QUADRO 20. “INGREDIENTES” PARA UMA NOVA BASE TEORICA DE GERENCIAMENTO DE
PROJETOS

Objeto da Teoria Teorias relevantes
Projeto Transformacgio
Fluxo
Geracéo de valor
Planejamento Gerenciamento como planejado
Gerenciamento como organizado
Gerenciamento Execucao Teoria da comunicacdo classica
Controle Modelo termostatico (de medigZo)
FONTE: Koskela; Howell, (2002, p. 14), traduzido e adaptado pela autora (2021)

Conforme apresentado no quadro 20, Koskela e Howell (2002), propéem que
as teorias relevantes funcionem como termos mais proximos que a pratica. Como
exemplo, os autores citam a questdo do planejamento: o projeto mal inicia (onde os
requisitos foram mal coletados) e o planejado ja comecga a se descolar do realizado.
A proposta dos autores € que o0 gerenciamento de projetos deveria passar por uma

transformacao em que a relagao da teoria ficasse mais proxima que a pratica.

“A transformacao requerida implica em uma relagdo mais intima entre teoria
e pratica devendo ser criada no gerenciamento de projetos. Teoria e pratica
devem ser desenvolvidas simultaneamente, de forma semelhante a outros
campos baseados na ciéncia, onde a teoria € explicada, testada e refinada
em um dialogo continuo entre a comunidades cientifica e a pratica.” (Koskela
e Howell (2002, p.16), traduzido pela autora (2024).

Com a criacao do método proposto nesta tese, através dos estudos que foram
realizados (reviséo de literatura e técnicas de coleta de dados), o método segue a
linha em ter uma integracao entre a teoria e a pratica. Para Ballard e Tommelein (2012)
o gerenciamento tradicional pode ter sucesso quando os projetos sao mais simples e
com um grau de certeza, ja nos projetos complexos os métodos enxutos sao bastante

uteis.

3.3.1.2 Gerenciamento hibrido do projeto: contextualizagao

‘O hibridismo €& uma abordagem, uma forma de pensamento e
comportamento, que direciona a busca pela maxima customizacéo,
adequacdo e aderéncia de modelos e praticas de gestdo para atender de
forma sistémica e plena as necessidades de negocio” (CONFORTO et al,,
2023; p.12).

A grande diferencga entre a gestéo hibrida e tradicional estdo nas estruturas e
nos processos (REIFF; SCHLEGEL, 2022).
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Nesta linha, PMI (2017) apresenta a variagdo de ciclo que um projeto pode

ter. Variando desde o preditivo (tradicional), até o hibrido (que combina conceitos). E

comum as fases estarem associadas com o desenvolvimento de um produto ou

servico ou resultado, sendo que os ciclos de vida de desenvolvimento podem ser

preditivos, iterativos, incrementais, adaptativos ou um modelo hibrido, conforme
apresentado por PMI (2017) — Guia Agil:

a. Preditivo: escopo, prazo e custo definidos nas fases iniciais do projeto
(também chamados de ciclo de vida de cascata). Qualquer necessidade de
alteracdo ao escopo ¢é feita através de um acompanhamento. Tem
caracteristicas tradicionais, onde o planejamento ¢é realizado no inicio e a
execugao acontece de forma sequencial.

b. Iterativo: espoco definido nas fases iniciais, onde o prazo e o0 custo sao
alterados conforme a equipe compreende melhor o produto. (ciclos
repetitivos).

c. Incremental: entrega é produzida por iteragcdes, onde se adiciona
funcionalidade a medida que acontece a iteracao.

d. Adaptativos: podem ser ageis, iterativos ou incrementais: escopo
detalhado ¢ definido e aprovado a cada inicio de iteracao.

e. Hibrido: € uma combinac¢ao entre o adaptativo e o preditivo.

Com esta linha de pensamento, pode-se dizer que no ciclo do

desenvolvimento imobiliario, a etapa de construgao tradicional possui tipicamente uma

abordagem preditiva. A figura 46 apresentada de forma visual a explicacéo do ciclo

de vida descrito nos itens anteriores.

FIGURA 46. CARACTERISTICAS DE ABORDAGENS QUANTO AO CICLO DE VIDA

(2 | N\
Caracteristicas

Abordagem Requisitos Atividades Entrega Objetivo

Preditivo

Fixo

Realizado uma vez
para todo o projeto

Entrega (nica

Gerenciar o custo

Iterativo

Dinamico

Repetido até estar
correto

Entrega (nica

Correcao da solugao

Incremental

Dinamico

Realizado uma vez
para determinado
incremento

Entregas menores
frequentes

Velocidade

Agil

Dinamico

Repetido até estar
correto

Entregas menores
frequentes

Valor do cliente por
meio de entregas e
feedback frequentes

J

FONTE: PMI (2017, p.18) — Guia Agil
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“‘Um projeto de construgdo de um campus pode incluir a renovagdo e
construcdo de varios edificios. Uma abordagem incremental concentraria
recursos na conclusdo de alguns edificios antes de outros, acelerando o
retorno sobre o investimento. Cada entrega individual pode ser
suficientemente conhecida para se beneficiar de um ciclo de vida de um unico
edificio.” (PMI, 2017 p. 29 — Guia Agil)

Melo (2016), cita que a abordagem agil aplicada na gestdao de
empreendimento € indicada para aqueles projetos que possuam alta dinamica e
incertezas. Nesta linha, Piagge; Marcola (2014) desenvolveram um sistema hibrido de
gestao de projetos para uma empresa de constru¢do e montagem industrial. Como
resultado obtiveram melhoras no atendimento dos prazos e diminuigdo de
interrupgoes de projetos iniciados (PIAGGE; MARCOLA, 2014).

A abordagem hibrida pode ser utilizada quando ha incerteza no
desenvolvimento do projeto (sendo que nesta fase uma abordagem agil € benéfica),
ja em uma fase de implantagao quando bem definida (pode se beneficiar com a forma
preditiva) (PMI, 2017). Pode-se também utilizar dentro de uma mesma fase o agil e o
preditivo: agil para reunides rapidas (daily standups) e em outras atividades do projeto
seguir com as abordagens preditivas (PMI, 2017).

S3ao0 cinco itens que influenciam o desenvolvimento de fatores hibridos no
desenvolvimento dos negocios, conforme apresentados abaixo

1) Toda e qualquer organizacdo no mundo esta buscando desenvolver a
“agilidade como uma competéncia estratégica de negocio”. A agilidade
organizacional depende de inumeros fatores, e os modelos hibridos de
gestdo se apresentam como uma solugdo mais adequada para o
desenvolvimento desta competéncia.

2) As organizagoes tém cada vez mais projetos de diferentes tipos em seu
portifélio, muitos deles envolvendo uma solucéo de software e, por isso,
precisam encontrar maneiras eficientes de gerenciar e integrar
diferentes equipes, requisitos e solugoes.

3) A complexidade e a inovacdo dos projetos estdo cada vez maiores
devido a diversos fatores que envolvem desde o trabalho com diferentes
parceiros, trabalho no formato hibrido (retomo e presencial), integragao
com fornecedores até o envolvimento ativo de clientes e usuarios,
independentemente se o resultado do projeto seja um produto, software,

servigo ou tecnologia.
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4) O crescente desafio das organizagdes e profissionais para identificar o
modelo, as praticas e as ferramentas mais adequadas para conduzir os
projetos e os programas de seus portfolios em diferentes ambientes de
negocios.

5) As criticas de profissionais e estudiosos do tema no que se refere ao
uso de modelos ou métodos como solugdes que devem ser
implementadas por completo e de forma “pura” ndo considerando as
peculiaridades necessidades da organizacdo, caracteristicas do
negocio, estrutura de times recursos, conhecimento.

(CONFORTO et al., 2023, p.19 e 20)

As abordagens hibridas de gestdo do projeto, sdo uma combinacdo de
principios, praticas, técnicas e ferramentas, a fim de se adequar a gestdo no contexto
do negdcio (CONFORTO; et.al 2023). Continuando com os mesmos autores, o
objetivo do hibridismo € melhorar o desempenho do projeto, visando criar um equilibrio
entre a previsibilidade e a flexibilidade, tendo como objetivo final os melhores
resultados para o negécio e valor ao cliente. Na figura 47 é apresentado as praticas,

meétodos, modelos e abordagens de forma visual.

FIGURA 47. ABORDAGEM HiBRIDA DE GESTAO DE PROJETOS

Abordagem preditiva Abordagem agil
(orientada ao plano) (orientada ao valor)

Abordagens

Modelos

Métodos

e > '
\_/

FONTE: Conforto et al.; (2023, p.33)

Praticas
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Conforme apresentado na figura 47, os modelos, métodos e praticas sdo uma
combinagao entre a abordagem preditiva e a agil. Quanto ao ciclo de vida hibrido
aplicado ao gerenciamento de projetos € importante observar que as equipes nao
conseguem iniciar o trabalho de maneira agil de um dia para outro, conforme PMI
(2017), € necessaria uma ftransicdo gradual e um panejamento contendo esta
transicado. O objetivo desta transigao serve para alinhar a equipe, bem como melhorar
a aprendizagem (PMI, 2017).

3.3.1.3 Abordagem agil

“Agil € uma abordagem, um método, uma pratica, uma técnica ou um
framework? Qualquer ou todos estes termos podem ser aplicados, de acordo
com a situagdo.” (PMI, 2017, p.11).

Com o avancgo da tecnologia e demandas de cliente para entrega de valor do
produto cada vez de forma mais imediata, técnicas e abordagens ageis segundo o
PMI (2017), conseguem gerenciar estas transformacoes.

As abordagens ageis surgiram para resolver problemas das altas taxas de
mudang¢a, incertezas e complexidades dos projetos (PMI, 2017).

Foi na industria de software, em 2001 que o Manifesto agil foi criado por Beck
et al.. O objetivo do manifesto foi de tragar diretrizes para a nova metodologia, onde
empresas de diversos setores foram atraidas por buscarem projetos mais dinamicos
e flexiveis em suas empresas (ZASA; PATRUCCO; PELLIZZONI, 2021). Embora a
abordagem agil tenha sido desenvolvida na area de software, outras industrias
também optaram por adotar a abordagem agil, como por exemplo o setor da
construcdo (SOHI et al., 2016).

Conforme figura 48, é possivel visualizar os 12 principios do Manifesto Agil,
integrado aos valores e praticas. Os valores tém como objetivo capturar visdes
fundamentais do que & importante em uma organizagao agil, ja os principios oferecem
um padrao sobre como cumpri-los e as praticas apresentam instrucoes para implantar

os valores e principios (BRANDL ef al., 2021).
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FIGURA 48. VALORES, PRINCIPIOS, PRATICAS: MANIFESTO AGIL

/ Individuos > ferramentas

/ Colaboragéo > contratos Valores capturam visdes

S ,, ngf;;légei?: decumeniacas fundamentais do que &
QG_,’ 1 Adaptacio > Persisténcia genuinamente Va“C_)SO ?m
}Sl Values uma organizagao.
]
S/
1
X, .
Q1 Principios oferecem
<

um padréo instrutivo
de ag&o sobre como
cumprir os valores.

i 12 principios*

-~

! Principles
Praticas fornecem
instrugbes praticas
para implementar
N valores e principios.
Practices

*12 principios do Manifesto Agil
Satisfazer o cliente; mudancgas de requisitos sdo bem-vindas; entrega frequente,
colaboragdo da equipe; construir projetos em torno de pessoas motivadas;
comunicagao eficaz; produto funcionando é a medida do progresso, processos ageis
promovem o desenvolvimento sustentavel; atengéo continua; simplicidade; equipes
autogerenciaveis; intervalos regulares (reflex@o da equipe)

FONTE: Brandl et al., (2021, p.294) tradug&o livre pela autora (2024)

O manifesto agil fornece a base para todas as abordagens ageis, através dos
valores e principios (SCHUH et al., 2018). A figura 49 apresenta um exemplo para

desenvolvimento de software, onde o manifesto agil embasa seu desenvolvimento.

FIGURA 49. EXEMPLO DO PRECEDIMENTO GERAL DE SCRUM

Abordagens existentes do desenvolvimento agil de software

l! lll}
. I I

Mecanismos de agdo

Dicotomia

FONTE: Schuh et al., (2018, p.22), traduzido pela autora (2021)

Importante ressaltar que a abordagem agil € subconjunto da abordagem lean.
Isso porque o agil é chamado de instancia de lean por compartilharem conceitos, como
por exemplo: foco no valor, lotes pequenos, eliminacao do desperdicio, adaptacio a
mudancgas e busca pela melhora continua, conforme apresentado na figura 50 (PMI,
2017).



FIGURA 50. LEAN E AGIL: INTERLIGAGCOES

FONTE: PMI (2017, p.11) — Guia Agil
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Na proxima subsecao é apresentado de forma mais detalhada a abordagem

lean. O quadro 21 apresenta uma visao geral da abordagem agil com principios,

abordagens, vantagens e considerag¢des para a usabilidade.

Principios, abordagens
e vantagens

Principios
MANIFESTO AGIL

Abordagem
METODO AGIL

PROGRAMACAO
EXTERMA: XP

SCRUM

METODO CRYSTAL

DESIGN THINKING

QUADRO 21. VISAO GERAL - ABORDAGEM AGIL

Os 12 principios do manifesto agil de forma resumida, sdo: satisfazer
o cliente; mudancas de requisitos sdo bem-vindas; entrega
frequente, colaboracao da equipe; construir projetos em torno de
pessoas motivadas; comunicacdo eficaz; produto funcionando é a
medida do progresso, processos ageis promovem o
desenvolvimento sustentavel; atencdo continua; simplicidade;
equipes autogerenciaveis; intervalos regulares (reflexdo da equipe)

S3ao caracterizados por diversas especificacdes como exemplo:
valores, principios, praticas ou modelos de processo.

E um modelo de processo agil, que tem como objetivo: o foco na
otimizacdo da programacao de software, reducdo sistematica dos
riscos futuros em diferentes niveis.

Ciclos frequentes: envolvimento com o cliente, equipes trabalhando
juntas, programacdo em pares

Gerenciar o desenvolvimento de produtos. Executado através de
janelas do tempo. Eventos: sprint, reunido diaria (Daily Scrum),
revisao da sprint e retrospectiva.

Framework que ajuda a gerar valor para problemas complexos para
equipes e organizacoes.

Método focado na composicdo das equipes

Escala e selecdo com rigor metodoldgico (niUmero de pessoas e
criticidade do projeto). Entrega frequente, foco

Processo do design thinking: WHO, empatia (colocar as pessoas em
primeiro lugar, ouvir as necessidades), WHAT, definicdo (foco),
HOW, idealizar (brainstormin), HOW, prototipar (construir, WHY
testar (entregar)

MANIFESTO AGIL
(2001)

SCHUH; et al., (2018)

SCHUH; et al., (2018)

PMI (2017)
PMI (2017)
SANTOS; IRIGOYEN;

CARAMELO (2023)
SCHUH; et al., (2018)

PMI (2017)

KEPLER (2019, p. 59)



Principios, abordagens

e vantagens

Vantagem e consideracoes

MENTALIDADE

GERENCIAR
TRANSFORMAGOES

VELOCIDADE

EQUIPES

PROJETOS

MUDANCAS

REUNIOES RAPIDAS
ENVOLVIMENTO DO
CLIENTE
QUALIDADE

PRAZOS

Aplicado nem outras areas: observar o agil no sentido de
“mentalidade”, ndo metodologia especifica

Metodologias ageis conseguem gerenciar as transformacdes:
avancos de tecnologia e demandas para entrega de valor cada vez
mais imediato

Aumenta a velocidade de entrega, reduz interdependéncia

Equipes trabalhando de forma auténoma

Equipes trabalham juntas
Busca por projetos mais dinamicos e flexiveis

Resolver problemas das altas taxas de mudancas, incertezas
Respostas de forma rapida as mudancas sem o retrabalho excessivo

Reunides rapidas (daily standups)
Clientes envolvidos no projeto

Qualidade percebida

Melhora no atendimento dos prazos e diminuicao de interrupcdes
dos projetos iniciados

NOTA: Levantamento através dos artigos pesquisados

FONTE: Elaborado pela autora (2024)

3.3.1.4 Abordagem lean
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SCHUH; et al.,, (2018)

PMI (2017)

ZASA; PATRUCCO;
PELLIZZONI (2021)
ZASA; PATRUCCO;
PELLIZZONI (2021)

SOHI; ET AL., (2019)
ZASA; PATRUCCO;
PELLIZZONI (2021)

PMI (2017)

OLSSON; S@RENSEN;
LEIKVAM (2015)

PMI (2017)

OLSSON; S@RENSEN;
LEIKVAM (2015)
SERRADOR; PINTO,
2015).

PIAGGE E MARCOLA
(2014)

Na literatura ha variagdes na definicdo do “lean”, se é uma filosofia, um

método, um processo, entre outros. Para esta pesquisa, embora a pesquisadora

entenda, baseado na literatura que “lean” é uma filosofia, para esta pesquisa sera

utilizado o termo “abordagem lean”: por ser mais genérico englobando esta area de

conhecimento e encontrado comumente na literatura.

Para tanto, no quadro 22 é apresentado um demonstrativo das definicoes

encontradas nos artigos revisados.

LEAN

LEAN MANAGEMENT

QUADRO 22. DEFINIGAO: “LEAN’

E uma filosofia KOSKELA (1992)
PETAJANIEMI (2023)

E uma filosofia, contém métodos enxutos BALLARD; TOMMELEIN (2012)

E uma abordagem de gestdo que surgiu na inddstria BALLARD; TOMMELEIN (2012)

automobilistica

“Enxuto”: fazer mais por menos — John Krafcik LIKER (2018, p. xxv)
E um processo THORHALLSDOTTIR (2016)
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E uma filosofia BALLARD; TOMMELEIN (2012)
E uma abordagem gerencial BORTOLOTTI; BOSCARI; DANESE
(2015)
LAST PLANNER SYSTEM E um método do Lean project management BALLARD; TOMMELEIN (2012)

FONTE: Elaborado pela autora (2021)

“A meta principal do conceito lean é tornar a organizagdo como um todo, mais
rapida, inteligente e mais enxuta que a concorréncia. Entretanto, um projeto
lean pode fracassar caso ndo esteja alicercado na estratégia organizacional.”
(MASSUQUETO e DUARTE; 2015, p.683).

O lean foi difundido para o setor de construcao através de Koskela em 1992;
a partir do relatorio técnico intitulado: Application of the New Production (BALLARD;
TOMMELEIN, 2012).

A abordagem lean pode ser caracterizada pelos seguintes conceitos: a)
minimizacao de residuos; b) abordagem just-in-time; c) abordagem baseada em valor
d) melhoria continua, e) sistema de gestao da qualidade; e f) agilidade para a mudanca
necessaria (SINGH; KUMAR, 2020 p.466).

Desde a década de 1950, os padroes da Toyota avangaram e foram
atualizados, sendo que a estrutura de criacdo da Toyota tinha duas linhas de ideias:
a) Just-In-Time e b) automatizagao, sendo que o termo "enxuto” foi gerado dentre
outros objetivos, para refletir a natureza de redugéo de desperdicio da estrutura de
criacdo da Toyota (SINGH; KUMAR, 2020). Uma filosofia, um jeito de pensar: melhora
continua, respeito pelas pessoas (LIKER, 2018).

Quando utilizado o termo lean, pode-se referir as seguintes caracteristicas:

a) Um fluxo continuo de valor para o cliente, sem perdas;

b) A melhoria continua significa tanto pequenos passos quanto avangos
revolucionarios;

c) Contramedidas especificas para solucionar problemas serao diferentes
para os diferentes tipos de processos e organizagdes de servigos;

d) As organizacdes de servico sempre incluem processos rotineiros que
podem ser padronizados e processos nao rotineiros que exigem
abordagens diferentes a melhoria;

e) Nao existem solugdes /lean, apenas modos de liderar que envolvem todos
na melhoria continua em direcao a uma visao de exceléncia.

(LIKER; 2018, p.27)
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Ballard e Howell (2003), apontam a diferenga entre o gerenciamento /ean de
projetos e o gerenciamento tradicional de projetos como sendo: pelos objetivos que
persegue; pela estrutura das fases, e pela relagao entre as fases e os participantes.
Ballard no ano 2000 adaptou as terminologias /lean de producdo para o setor de
construcdo. Com isso, o Lean project delivery (LPDS) system surgiu através de
percepgoes tedricas e atraves de métodos de outros setores da industria (BALLARD;
HOWEL, 2003).

LPDS tem como o objetivo de repensar o fluxo da construgéo através de uma
nova proposta. Este sistema foi difundido mundialmente. Embora o sistema tenha um
grande potencial, visto através da revisdo sistematica, pode-se observar que séo
poucos os artigos que evoluiram para testar e validar o sistema na pratica. Ballard e
Howell (2003), comentam que o LPDS esta longe de ser um sistema concluido, sendo
gue ha muito o que desenvolver.

A estrutura do LPDS foi dividida em 5 fases (project definition, lean design, lean
suplly, lean assembly, use);

a) project definition: incluem os valores iniciais, conceitos do design. Nesta
fase, Ballard e Howell (2003) sugere que uma conversa (reunido) é necessaria entre
todas as partes interessadas. Importante envolver todos os profissionais de instalagao
ja nesta fase inicial,

b) design enxuto: nesta etapa, deve ser estabelecido o alinhamento do
projeto e processo, onde para Ballard e Howell (2003) as conversas devem ser
continuadas;

c) lean supply: é nesta fase que acontece toda as fases dos detalhes de
engenharia, fabricacdo e entrega, iniciativas para redu¢do do tempo e outras
especificagdes acontecem nesta etapa;

d) lean assembly: esta fase envolve a entrega de materiais, sistemas, bem
como informacgdes importantes para a instalacio;

e) use: ciclos de feedback (fornecedor e cliente), avaliagbes pds-ocupacgao

(BALLARD E HOWELL, 2003).

Estas 5 fases sdo combinadas entre as etapas conforme apresentado na
figura 51.
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FIGURA 51. LEAN PROJECT DELIVERY SYSTEM

— Alteragdoe A

Obietivo = Design Design Fabricagao Comissiona- deccornicaic
A ) [conceito] [produto] e logistica mento arente
Restrigbes Design Detalhes Instalagédo Operagéo e
¢ [processo] [engenharia] manutengéo
Project definition Lean Design Lean suplly Lean assembly

P
«

FONTE: Ballard (2008), traduzido pela autora (2021)

Ballard (2008), conforme apresentado na figura 51, divide o desenvolvimento
do design em duas fases: a) desenvolvimento do design: envolvem formacao de
equipe, realizacao de reunides do produto, avaliacido dos valores alvo, diretrizes de
custo e construtibilidade; b) detalhes (engenharia): permissoes, licitagcdo compra,
responsavel pelos sistemas de instalagdes (especificagbes), reunides com
licenciadoras.

Nesta linha, Aslam; Gao; Smith (2021) afirmam que as principais
caracteristicas do LPDS sao estruturar projetos como um processo de geragao de
valor, envolvendo com isso as partes interessadas em conjunto como planejamento e
design, fluxo de trabalho por meio de otimizacao, uso de técnicas pull e fluxo continuo
de aprendizado.

Ballard e Howell (2003) propde que conversas e reunides sejam feitas durante
as etapas; como também solicita que todos os envolvidos no ciclo estejam envolvidos
na fase inicial. Estes pensamentos vao ao encontro dos conceitos defendidos pelo
Integrated project delivery: que envolve a colaboragao da equipe, e traz para a “fase
mais cedo” todos os profissionais. Na linha do “project delivery’, descrito na se¢ao
anteriore, Ballard e Howell (2003) fizeram uma comparagdo entre as entregas de
projeto (projeto enxuto e projeto ndo enxuto), conforme resumidas no quadro 23.
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QUADRO 23. ENTREGA DE PROJETO: COM E SEM LEAN

Lean

Sem lean

FOCO

METAS

ENVOLVIDOS

PRODUTO E PROJETO
CICLO DE VIDA

ATIVIDADES
APRENDIZAGEM

INTERESSES DAS
PARTES
INTERESSADAS

BUFFERS

Estd no sistema de producdo
Metas de valor e fluxo

Todos os envolvidos participam das decisdes

Produto e processos sdo desenhados juntos
Todos os estagios sdo considerados

No momento certo

E incorporada

Estdo alinhados

Localizados para desempenhar a funcao de
absorver a variabilidade do sistema

Estd nas transacdes e contratos
Metas de transformacao

Decisdes sao sequenciais e tomadas por
especialista

Produto é finalizado para iniciar o processo
Nem todos os estagios sdo considerados
Mais rapido possivel

Acontece espontaneamente

Nao estao alinhados

Localizados em um local (atividade especifica
por exemplo)

FONTE: Ballard e Howell. (2003 p. 122), traduzido e adaptado pela autora (2024)

Conforme apresentado no quadro 23, o /lean impacta em varios fatores dentro

de uma cultura organizacional, como sendo: foco, valor, envolvidos, produto e projeto,

aprendizagem, entre outros.

O processo de implantacdo de qualquer método, ferramenta ou uma filosofia

como o /ean necessita que seja implantada gradativamente. Para tanto, Machado

(2006) propde uma estrutura conceitual de implementacédo dos principios /lean,

conforme apresentado na figura 52.
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FIGURA 52. ESTRUTURA CONCEITUAL — IMPLANTAGCAO DOS PRINCIPIOS ENXUTOS

Passo 1 - Adoglo da Mentalidade Enxuta
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FONTE: Machado (2006, pg. 178)

Conforme apresentado na figura 52, a estrutura proposta inicia com a fase de
preparagao: onde o objetivo € que a alta administragdo seja envolvida. Neste
pensamento, fazendo um paralelo com o Método integrado que é proposto nesta tese,
€ importante como diretriz a inclusdo do “comprar a ideia” por parte da diretoria. Isso
porque, se o lean, ou qualquer outra abordagem seja implantada em uma empresa,
se nao ha aprovacgao da alta administracao, as chances da implantacéo nao ser bem
sucedida sao grandes.

E para fechar esta se¢do no quadro 24 € apresentado uma visdo geral
(principios, abordagens, vantagens e consideracoes) da abordagem enxuta coletanea
da literatura pesquisada.



Principios,

abordagens e
vantagens
Principios e filosofia
FLUXO DE VALOR

LEAN THINKING

GERENCIAMENTO

Abordagem
LEAN PROJECT
DELIVERY SYSTEM

LEAN DEVELOPMENT

LAST PLANNER
SYSTEM

QUADRO 24. VISAO GERAL - ABORDAGEM ENXUTA

Sd0 11 os principios voltados ao fluxo de processos: 1) Diminuir a
participacdo em atividades que mao agregam valor; 2) Aumentar o
valor da producdo através da consideracdo dos requisitos do cliente; 3)
Reduzir a variabilidade; 4) Reduzir o tempo dos ciclos; 5) Simplificar
considerando o nimero de passos e partes; 6) Aumentar a flexibilidade
de saida do processo; Aumentar a transparéncia do processo; 8) Foco
no controle do processo completo (o todo); 9) Construir uma melhoria
continua no processo; 10) Equilibrar a melhoria nos fluxos com
melhoria nas conversdes; 11) Benchmarking

VALOR: criar algo de valor para o cliente. FLUXO: refere-se a corrente
sequencial de atividades para criar unidades de trabalho e entrega-las
ao cliente. (p.36)

Atividades principais para a escolha de um fluxo de valor:

- Identificar quaisquer preocupacdes imediatas do cliente
Desempenhar uma analise do trajeto da unidade de trabalho

Priorizar fluxos de valor alvos

Atualizar o quadro da equipe (feedback)

Sd0 5 os principios do Lean Thinking definidos por Womack e Jones na
década de 90: 1) Especificar o valor; 2) Identifique o fluxo de valor; 3)
Fluxo - faz com que o processo de valor flua; 4) Puxe - faca apenas o
que é necessario 5) Perfeicdo - busque a perfeicdo, tentando
continuamente produzir exatamente o que o cliente precisa.

Sao 14 as filosofias do gerenciamento escrito por Linker em (2004) no
livro intitulado: The Toyota Way: (1) Basear as decisdes de gestao na
filosofia de longo prazo, (2) Criar fluxo de processo continuo para
trazer problemas

atona; (3) Use sistemas de 'puxar' para evitar a superproducdo; (4)
Nivele a carga de trabalho; (5) Construir cultura de parar para corrigir
problemas para obter qualidade certa da primeira vez; (6) Tarefas
padronizadas como base para melhoria e funcionario fortalecimento;
(7) Use o controle visual para que nenhum problema seja escondido;
(8) Use apenas tecnologia confidvel e totalmente testada que atende
pessoas e processos; (9) Desenvolver lideres que entendam
completamente o trabalhar, viver a filosofia e ensina-la aos outros;
(10) Desenvolver pessoas e equipes excepcionais que siga a filosofia da
sua empresa.(11) Respeite sua extensa rede de parceiros e
fornecedores, desafiando-os e ajudando eles melhoram; 12) Va e veja
por si mesmo para entender completamente a situacao (gemba); 13)
Tome decisdes lentamente por consenso, considerando
cuidadosamente todas as opgOes; implemento Rapidamente; (14)
Torne-se uma organizacdo que aprende por meio de implacavel
reflexdo (hansei) e continua melhoria (kaizen).

E uma filosofia, com um conjunto de atividades interdependentes,
incluindo regras para a tomada de decisdo, procedimentos para a
execucao de atividades, ferramentas

Um modelo prescritivo para

gerenciamento de projetos, em que a definicdo do projeto é
representada como um processo de alinhamento de fins,

Meios e restri¢des.

a) Planejamento: critérios de caracterizacdo para realizacéo e entrega
de procedimentos e

b) Controle: cumprir o plano, ativar a aprendizagem e reorganizar,
controle este que continua acontecendo durante todo do projeto
Método do gerenciamento enxuto de projeto. (“o Ultimo planejador”)
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KOSKELA (1992,
p.16)

TAPPING; SHUKER
(2023, p.36 e p.40)

HERRALA; PEKURI;
AAPAQIA, (2012, p.3)

BALLARD;
TOMMELEIN (2012,
p.86)

BRIOSO et dl. (2018)

BALLARD (2000)

SINGH; KUMAR
(2020)

BALLARD;
TOMMELEIN (2012)



Principios,

abordagens e
vantagens

LEAN MANAGEMENT

LEAN THINKING

LEAN DESIGN
MANAGEMENT

LEAN OFICCE

LEAN CONSTRUCTION

LEAN TOOLS
KAIZEN

58’s

MAPEAMENTO DE
VALOR
JUST-IN-TIME

VISUAL
MANAGEMENT
METODO KANBAN

O ultimo planejador: conclusdo de atividades individuais a nivel
operacional
Tem suas origens no Sistema Toyota de Producao

acoes de melhoria de processos devem ser focadas na eliminacao
etapas no fluxo de valor que nao criam valor e tornam as etapas de
criacao de valor

flua suavemente em direcdo ao cliente.

E utilizar métodos para cada processo, tornando-os mas eficientes
possiveis.

O processo é constantemente monitorado e o método
constantemente melhorado e alterado

Aplicacdo da gestao enxuta do design, visando maior agilidade na
producao, comprometimento profissional e atencao quanto aos
requisitos do cliente

Pensamento enxuto adaptado para o ambiente dos escritérios

A construcdo enxuta resulta da aplicacao de uma nova forma de
gestdo da producdo a construcdo.

Fazer melhorias graduais, melhora continua

Melhoria continua: mudar aos poucos, mas mudar sempre

Tudo em seu lugar, tudo em ordem

Método utilizado para organizacdo do local de trabalho

Seiri (Selecdo), Seiton (organizacao), Sisso (limpeza), Seikestsu
(padronizacao), shitsuke (disciplina)

Ver o processo atual e ndo como deveria ficar. Apds isso desenha-se
um novo fluxo

Reposicao na hora. “Foi originalmente visto em mercearias quando as

prateleiras eram reabastecidas com base em espacos vagos e nao no
estoque do fornecedor”

Disponibilizacdo das informacdes de forma visivel.

Sistema de agendamento de controle. Traducao “sinal visual” ou
“cartao”. Visualizar o fluxo de trabalho, gerenciar fluxo, melhorar

colaborativamente

Abordagem para gestao por processos (fluxos) funcionando para toda

a organizacao

Vantagens e consideracgoes

ORGANIZACAO
(empresa)

META
PARTE INTERESSADAS

CARACTERISTICAS

Meta principal do /ean: tornar a organizacdo mais rapida, e enxuta

Lean: possui uma caixa de ferramentas (importante selecionar a
ferramenta adequada para a organizacao)

Valor e fluxo

Entrada na “fase” o mais cedo possivel, reunides

Agilidade para mudancas necessarias, reducdo de desperdicios.

NOTA: Levantamento através dos artigos pesquisados

FONTE: Elaborado pela autora (2024)
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AZIZ; HAFEZ (2013)

THORHALLSDOTTIR
(2016)

HERRALA; PEKURI;
AAPAQIA (2012)

PETAJANIEMI (2023)

SANTOS; AMARAL;
BATISTA (2013)

ROSSITI, SERRA,
LORENZON (2016)
HOWELL (1999)

THORHALLSDOTTIR
(2016)

SANTOS; IRIGOYEN;
CARAMELO (2023)
THORHALLSDOTTIR
(2016)

KOSKELA (1992)

TAPPING; SHUKER
(2023, p.36 e p.40)
THORHALLSDOTTIR
(2016)

PMI (2017 p.103)

KOSKELA (1992)

PMI (2017)

SANTOS; IRIGOYEN;
CARAMELO (2023)

MASSUQUETO;
DUARTE (2015)

THORHALLSDOTTIR
(2016)

BALLARD E HOWELL
(2003)

SINGH; KUMAR
(2020)



131

3.3.2 Conceituagao especifica: revisao sistematica

Nesta subsecdo s&o apresentados os artigos escolhidos da reviséo
sistematica em relagao ao gerenciamento de projetos, abordagem tradicional, agil e

lean.

3.3.2.1 Gerenciamento de projetos: abordagem tradicional, agil e lean

Na revisao sistematica, foram encontradas varias combinacdes do que é o
conceito de hibrido aplicado a gestdo de projetos. A mais recorrente define o
gerenciamento hibrido como uma combinagao do gerenciamento tradicional (cascata)
com o agil, seguida da combinagao entre a abordagem preditiva e a adaptativa. Por
ultimo, menos usual, mas também encontrado, esta a combinagéao do gerenciamento
de projetos tradicional com o agil e o lean.

Aprimoramento de gestédo de projetos e processos sao essenciais, sendo que
as chances de implementar meétodos usados em outras areas, como exemplo: gestao
agil, gestdo enxuta, entre outros sao bem-vindos (NOWOTARSKI; PASLAWSKI,
2016).

As metodologias de gerenciamento de projetos desde a década de 50 foram
definidas para garantir a robustez, sendo que a entrega na metodologia preditiva é
totalmente planejada em etapas, com cronograma, escopo e orgcamento fixos e
previstos desde o inicio (COSTANTINI; HALL; RAPANOTTI, 2021). Ja as
metodologias adaptativas, conforme os mesmos autores, a entrega acontece em
ciclos sendo que o escopo, o cronograma € o or¢camento vao sendo ajustados
conforme o projeto for evoluindo. O primeiro detém a estabilidade e previsibilidade e
0 segundo conseguem lidar com a dinamica dos ambientes (COSTANTINI; HALL;
RAPANOTTI, 2021).

Na ultima década houve um aumento na abordagem de gerenciamento de
projetos hibridos (metodologia preditiva e adaptativa) visando melhorar a forma de
lidar com os problemas organizacionais atuais (COSTANTINI; HALL; RAPANOTTI,
2021). Continuando na mesma linha, nos ultimos anos o interesse por abordagens
hibridas aumentou, sendo utilizadas com frequéncia independente do tamanho da
organizac¢ao, do setor ou projeto, além disso, novos perfis de competéncia devem ser
considerados (REIFF; SCHLEGEL, 2022).
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Em relag@o aos novos perfis conforme paragrafo anterior, quanto a questdes
enfrentadas por profissionais em relagéo ao gerenciamento agil de projetos, 20 fatores
foram levantados, sendo 3 mais aderentes ao tema desta tese:

1) Implantacdo do método agil: implantacdo inadequada, deve-se
implementar em pequenos pacotes e por unidades de negocios. Alocar uma curva de
aprendizados, € uma boa alternativa, além disso deve-se construir uma confianca
gradual com a equipe. Implementacdo inadequada devido a aceleracéo
organizacional, impacta diretamente aos envolvidos.

2) Método hibrido: nem todos os projetos podem ser gerenciados usando um
unico método, deve-se concentrar nos resultados esperados antes de selecionar o
metodo apropriado a ser usado. Os profissionais (gerentes de projetos ageis)
precisam ser familiarizados com os métodos para que estejam melhor posicionados
em determinar o nivel de combinacdo de métodos.

3) Agil x tradicional: combinar os projetos com os métodos relevantes,
evitando usar uma unica solu¢éo para ajustar todos os projetos.

(SITHAMBARAM; NASIR; AHMAD, 2021).

Importante observar que quando se utiliza o gerenciamento hibrido, €&
necessaria uma responsabilidade ainda maior para o gerente de projetos com a
equipe (PEPINO et al., 2021).

O gerenciamento hibrido de projetos combina métodos tradicionais, ageis,
integrando métodos preditivos com abordagens adaptativas (PEPINO ef al., 2021).
Sendo uma caracteristica importante do gerenciamento agil uma resposta rapida para
processos que exigem rapida mudanga nas empresas (RUDNICHENKO et al., 2021).

E uma crescente entre estudos e pesquisas, conforme Reiff; Schlegel (2022)
que posicionam o gerenciamento hibrido de projetos como uma abordagem que
combina técnicas tradicionais com ageis.

Segundo Almeida; Amaral e Coelho (2021) o gerenciamento tradicional
integrado a abordagem agil tornando-o mais flexivel e iterativo. O gerenciamento agil
de projetos compde uma abordagem sistémica (ndo é dividido por fases, pois podem
acontecer de forma simulténea), sendo elas:

a. Analise de requisitos: projetos, metas e objetivos sédo definidos.

b. Planejamento: a equipe € montada e as tarefas distribuidas.
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c. Design: a equipe trabalha diariamente conforme os requisitos solicitados,
além de apresentar feedback continuo.

d. Implementacao /Desenvolvimento: a equipe e o suporte de apoio
realizam testes, documentacgao e desenvolvimento, além da liberacéo final
da iteracao.

e. Operacao e Manutengao: produto é entregue onde o feedback do cliente
€ considerado continuo.

(LOIRO et al., 2019).

As organizacoes incluem componentes da abordagem agil no gerenciamento
tradicional do projeto (REIFF; SCHLEGEL, 2022). Neste pensamento, sobre as
organizagoes, alguns aspectos devem ser levados em conta, para que a implantacao
do gerenciamento hibrido tenha sucesso.

Para uma implementacdo do agil no gerenciamento de projetos, séo
observados trés pontos importantes: a introdu¢ao gradual, a cultura organizacional e
a forma de utilizagdo dos métodos ageis (ZASA; PATRUCCO; PELLIZZONI, 2021).

Nesta linha, He ef al., (2015) usando o processo de rede analitica difusa,
chegou-se a seis grandes categorias para projetos complexos, que depois foram
aplicadas em um estudo de casos na Expo Shangai de 2010. Estas categorias,
também podem ser estendidas para o gerenciamento hibrido, pois envolvem a
organizacao, a cultura da empresa e outros, conforme apresentados a seguir. Estas
seis grandes categorias, conforme He ef al. (2015) foram divididas em:

1) complexidade organizacional: envolvendo equipe, estrutura
organizacional;

2) complexidade cultural: diferengas entre as partes interessadas que fazem
parte da equipe do projeto;

3) complexidade ambiental: sendo o contexto de onde o projeto esta
inserido, pelo mercado, pela politica e regulagdes, pelas partes interessadas;

4) complexidade tecnologia: 0os mega projetos de constru¢do sao
caracterizados por alta complexidade tecnologica, como por exemplo (tipo de
construcao, projetos (design) e obra, e operacéo do projeto;
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5) complexidade da informacao: grande numero de partes interessadas,
sendo a complexidade influenciada pelos sistemas de informacdo, niveis de
processamento e transmissao das informacdes;

6) complexidade das metas: como exemplo complexidade nas atividades do
projeto, recursos limitados.

(HE et al. 2015).

Riesener et al, (2023) apresentou os principais fatores de sucesso para o
gerenciamento de projetos multiplos, como sendo: 1) Gestdo das habilidades e
competéncias; 2) Identificagdo de gargalos nos recursos; 3) Limitar projetos em
andamento; 4) Levar em consideragao os aspectos econdmicos devido ao projeto
Atrasos; 5) Uso de ciclos; 6) Flexibilidade; 7) Apoio a decisao por ferramentas digitais
(e 1A); 8) Planejamento de projeto realista; 9) Controle global de multiprojetos do meio
ambiente. Este estudo foi integrado a uma revisdo sistematica de 121 artigos que
cruzou com categorias e grupos, criando uma relagéo entre os fatores de sucesso e
as categorias. O objetivo foi descobrir fatores de sucesso da experiéncia pratica

integrada ao conhecimento cientifico, conforme apresentada na figura 53.

FIGURA 53. MATRIZ: OBJETIVOS-PRINCIPIOS (OP) CONECTADO COM PRINCIPIOS-PRATICAS

Categorias da literatura cientifica

| Gestéo das habilidades e competéncias K-f—‘] Abordagens tradicionais de [

gerenciamento do projeto

| Identificagcdo de gargalos nos recursos

Abordagens lean |

| Limitar a quantidade de trabalho

_ — _ Abordagens ageis
Considerar aspectos econémicos devido a

atrasos em _projetos

| Uso de ciclos ou cadéncia Modelos de competéncia |

Flexibilidade V |
| , | Técnicas de planejamento de rede |

Suporte & decis#o por ferramentas digitais ’
e Inteligéncia Artificial

Abordagens baseadas em dados || L
| Cronograma realista do projeto

| Controle global dos multi-projetos Modelos de otimizagbes |[

Matematica — visdo orientada Gerenciamento — visdo orientada

Totalmente abordado - Parte abordado

FONTE: Riesener et al. (2023) traduzido pela autora (2024)

Dentre as categorias conforme apresentado na figura 53, seguem as 3 que se
enquadram diretamente com o tema desta pesquisa: Abordagens tradicionais de
gerenciamento de projetos (integradas a gestao de habilidades e competéncias, e ao
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controle global dos multi-projetos), abordagem lean e ageis integradas aos fatores de
sucessos respectivos. Pensando no gerenciamento integrado ao /ean, segundo
Thorhallsdottir (2016) possui uma caixa de ferramentas, sendo que ao implementar o
lean é importante selecionar a ferramenta adequada para a organizagao.

Cabe salientar que o lean é muito mais que uma escolha de ferramentas, pois
€ uma filosofia que deve ser implantada na cultura da empresa. Thorhallsdottir (2016),
pesquisou uma companhia aérea da Islandia com o objetivo de verificar como é
realizada a gestdo /lean e como a companhia aérea a utiliza, visando reduzir o
desperdicio e aumentar os beneficios junto aos passageiros e comissarios. Como
ferramentas enxutas, foram usados 5S’s, gemba, kaizen e mapeamento de valor.
Como houve duvidas em relacdo ao termo “lean’ durante as entrevistas, além da
companhia realizar implementac¢des difundiu o conceito de que € uma cabine “enxuta”
(THORHALLSDOTTIR, 2016). As publica¢des envolvendo o gerenciamento agil e lean
estdo crescendo de estudos direcionados principalmente ao setor de tecnologia,
computacéo, sistemas de informagéo, administracéo, engenharia e outras areas (ITO
et al., 2023).

3.3.2.2 Exemplo das metodologias, modelos e diretrizes sobre abordagem
tradicional, agil e lean encontrados na revisao sistematica

Em relagdo a metodologia das abordagens ageis, Reiff; Schlegel (2022)
apresentam as quatro metodologias hibridas encontradas na literatura. Nesta
proposta, as metodologias seguiram uma estrutura com fases genéricas do projeto
conforme apresentadas a seguir.

a) Water-scrum-fall: integra a metodologia tradicional em cascata com o agil
Scrum, conforme apresenta na figura 54.

A metodologia cascata de cada fase € concluida antes de iniciar a proxima, e
se necessario é possivel retomar em caso de ajustes. Segundo os autores, Water-
scrum-fall € uma boa alternativa para empresas que estao no tradicional e querem dar
0 primeiro passo para o agil. Importante salientar que nesta metodologia de scrum, é
importante ter o papel do “scrum master’ e o “product owner’ (REIFF; SCHLEGEL,
2022).
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FIGURA 54. METODOLOGIAS WATER-SCRUN-FALL
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FONTE: (Reiff; Schlegel (2022, p.50) adaptado de Wysocki; Orlowski?? , traduzido pela autora (2024)

b) Waterfall-agile: A primeira etapa é de planejamento, seguindo por detalhes
especificos que sao definidos conforme for feito o sprint, conforme apresentado na
figura 55. O desenvolvimento, design e implementagcdo s&o baseados nas
metodologias ageis onde em cada iteragao, requisitos sao definidos e o cliente expdes
seu feedback (REIFF; SCHLEGEL, 2022).

FIGURA 55. METODOLOGIAS WATERFALL-AGILE

Requisitos
Agile

. .=* Desenvolvimento |  ~~_
Planejamento 55

'

- v
Waterfall l
Design Sprint Implementagao

.
\

FONTE:: Reiff; Schlegel (2022, p.52) adaptado de Hassani; Bouzekri; Abouabdellah? , traduzido pela
autora (2024)

22 Nota da autora: A adaptacgao realizada por Reiff e Schlegel (2022), foi apenas visual em relagdo ao
artigo de Wysocki; Orlowski.

2 Nota da autora: A adaptagéo realizada por Reiff e Schlegel (2022), foi apenas visual, no que se refere
ao desenho conceitual apresentado por Hassani; Bouzekri; Abouabdellah.
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c) Modelo V hibrido: O modelo V possibilita um nivel de seguranca e
qualidade do produto, conforme apresentado na figura 56. Contendo similaridades
com o Water-scrum-fall, visto que inicia e finaliza com a abordagem tradicional. Neste
modelo V, o Scrun esta inserido em um processo tradicional de software (sendo que
as fases mais detalhadas séo feitas pelo Scrun, visto que a comunicacao se torna
intensa) (REIFF; SCHLEGEL, 2022).

FIGURA 56. MODELO V HIBRIDO

_ V-model up-front V-model at-end
‘ Requisitos Teste sistema
‘ \ \ . e
\ |
‘ Planejamento Integracao
Design \‘lUnico teste

Yy Sprint
’

M £
\u__l

Implementac&o

Scrum

FONTE: Reiff; Schlegel (2022, p.53) e Hayata e Han (2011) traduzido e adaptado pela autora (2024)

d) Agile-stage-gate: Este modelo conforme apresentado na figura 57, é
conhecido no mundo todo para desenvolvimento de produtos.

A metodologia conforme mostrada na figura 57 divide os processos de
desenvolvimento em incrementos curtos, sendo impulsionado por um planejamento
minimo, substituindo graficos de gant e caminho critico, por ferramentas e processo
ageis (REIFF; SCHLEGEL, 2022).
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FIGURA 57. DIAGRAMA AGILE-STAGE-GATE
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Fig.5. Agile-Stage-Gate diagram. Source: adapted from [2, 12,48]

FONTE: Reiff; Schlegel (2022, p.54) adaptado® de Zuzek; et al., (2007); Copper (2014, 2017);
Sommer; et al., (2015) traduzido pela autora (2024)

Como exemplo de um ciclo iterativo tipico conforme mostrado nas figuras
anteriores, Olsson; Sgrensen; Leikvam (2015 p. 528), descrevem que: “o software é
desenvolvido em incrementos em um processo iterativo”. Para aumentar o valor do
projeto segundo os mesmos autores: os clientes estdo envolvidos durante todo o ciclo,
com validagdes das partes interessadas através de métodos/abordagens ageis. No
desenvolvimento do software, ha a validacdo continua de incrementos, sendo que o
status do projeto € medido com base no desenvolvimento (progresso); além disso,
Novos requisitos sao derivados para os proximos sprints (SCHUH et al., 2018). A figura
58 apresenta um procedimento geral de Scrum.

FIGURA 58. EXEMPLO DO PRECEDIMENTO GERAL DE SCRUM

Backlog do
Produto: lista
das ’ o
prioridades, - 24 .
tudo que tenha ( hours Sprint
que ter no (1-4 weeks)
produto Daily
I— Scru.r~n: Produto
—— reuniao
—1 rapida
———/
= - \
—— Backlog
o P
% Incremento
——————
do produto

FONTE: Schuh et al., (2018, p.20), traduzido pela autora (2021)

2 Nota da autora: A adaptagao realizada por Reiff e Schlegel (2022), foi apenas visual e de descrigao,
no que se refere ao desenho conceitual
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O Scrum é tido com a metodologia agil mais conhecida e popular (REIFF;
SCHLEGEL, 2022). E segundo Lalmi; Fernandes; Boudemagh (2021) € o método
mais conhecido e utilizado em projetos de construgéo.

Um esquema hibrido apresentado por Neizvestny (2023) integrada a gestao
tradicional (cascata) com a soma dos sprints ao longo do projeto. Na figura 59 mostra
a viséo conceitual do Agil e integrado a outras metodologias, como PMBOK, 1SO
21500 por exemplo. Segundo o mesmo autor, o primeiro sprint € baseado no produto
minimo de trabalho, ja o segundo é criado com recursos necessarios para suportar o
funcionamento, sendo o terceiro e subsequentes sdo focados no sistema de melhoria

(kaizen).

FIGURA 59. ESQUEMA CONCEITUAL PARA GERENCIAMENTO - METODOLOGIA HIBRIDA

. ; Agile. Sprint 2
Agile. Sprint 1 Agile. 3-M sprints Mehora continua
: : ON

Metodologia do ciclo de vida — cascata (PMBOK, IS0 21500, entre outros)
e ———————————————

AN oONN oWy

FONTE: Neizvestny (2023, p.222), tradugao livre pela autora (2024)

Almeida; Amaral e Coelho (2021) propéem um framework apoiados em uma
revisdo sistematica da literatura, integrando o gerenciamento de projetos ageis a
manufatura aditivada, conforme apresentado na figura 60. Os autores confirmam que
€ necessario muito aprofundamento no tema, visto que ndo ha muitos artigos que

evidenciam este tema.



140

FIGURA 60. FRAMEWORK INTEGRANDO O AGIL DE PROJETOS COM A MANUFATURA ADITIVA
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FONTE: Almeida; Amaral e Coelho (2021, p.131), traduzido pela autora (2024)

* Approval

Continuando com exemplos de modelos e diretrizes, Bianchi ef al., (2022)
realizou um estudo com 956 projetos a fim de combinar o método agil ao
gerenciamento do projeto em diferentes setores industriais, sugerindo um conjunto de
praticas que podem desenvolver a agilidade e flexibilidade: de acordo com as
caracteristicas do projeto e fatores organizacionais. Os trés cenarios, conforme os
mesmos autores foram montados com o Waterfall (gerenciamento de cascata:
tradicional), Agile (agil) e Hybrid (integrando o gerenciamento tradicional com o agil).
A analise de cada cenario pode ser visualizada no quadro 25. A pesquisa abrangeu
76 paises e 17 setores diferentes da industria. A amostra foi composta por projetos
que visavam desenvolver um novo produto (31%), um software (19%), uma
implementagdo de um software/solugcéo (32%), um servigo (17%) e 1% foram
classificados na categoria "outros".

QUADRO 25. DESCRIGAO DE CADA CENARIO

Variaveis Cenario 1 Cenario 2 Cenario 3
Waterfall Agile Hybrid
-
Numero de projetos 283 2086 367

Experiéncia do gerente de
projetos

Envolvimento do cliente

Gerente de projetos com
experiéncia em PM, e
experiéncia média em
projetos semelhantes ao
analisado no levantamento

Cliente muito distante,
menos acessivel e menos
informado sobre o produto

Gerente de projetos com
experiéncia em PM, e
experiéncia alta em projetos
semelhantes ao analisado
no levantamento

Clientes mais préximos e
acessiveis

Gerente de projetos com
experiéncia em PM, e
experiéncia baixa em
projetos semelhantes ao
analisado no levantamento

Idem ao cenario dois, com
maior conhecimento do
produto entre os clientes
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Variaveis

Cenario 1
Waterfall

Cenario 2
Agile
.

Cenario 3
Hybrid

Habilidades e experiéncia
da equipe

Tamanho da equipe
Localizagédo e dedicagao da
equipe

Atitude e autonomia

Suporte executivo

Equipe com competéncias,

experiéncia média em PM e
multidisciplinar

Grandes equipes

Equipes mais distribuidas e

menos dedicadas

Equipe com pouca atitude e
pouca autonomia

Alto suporte executivo

Equipe com alta
competéncias, experiéncia
alta em PM e multidisciplinar

Pequenas equipes

Equipe menos distribuida
que o cenario 1 e com
alguma dedicagdo

Equipe com grande atitude e
grande autonomia

Alto suporte executivo

Equipe com baixa
competéncias, experiéncia
baixa em PM e
multidisciplinar

Grandes equipes (similar ao
cenario 1)

Equipe mais dedicada e
focada no projeto

Valores intermediarios

Alto suporte executivo

Fonte: Bianchi et al., (2022, p.3563), traduzido livremente pela autora (2024)

Conforme quadro 25 em relagao as equipes, no cenario hibrido elas possuem
autonomia intermediaria, se comparado a projetos ageis. Outra caracteristica bem
clara na diferenca do agil com o hibrido, fica por conta do tamanho das equipes. Em
um projeto hibrido, pode haver grande quantidade de pessoas, ja o agil as equipes
séo reduzidas.

Outra diretriz estudada por Costantini; Hall; Rapanotti (2021) em um modelo
de mapeamento para escolha entre preditiva, adaptativo, hibrido, conforme
apresentado na figura 61, é possivel observar para cada fator estudado, a metodologia
adotada e a selecdo de controle realizada. Um exemplo no quadro: o fator de
complexidade social (diversidade de envolvidos no processo), podem ser muitas
vezes controladas com a metodologia preditiva através da combinacao de gestao dos

envolvidos e um plano de comunicacéo bem desenvolvido.



Dimenséo
Social complexity

Complexidade técnica

Complexidade do

conhecimento

Volatilidade social

Volatilidade técnica

Volatilidade de
conhecimento

FONTE: Costantini; Hall; Rapanotti (2021, p.1157), traducgéo livre pela autora (2024)

FIGURA 61. MAPEAMENTO ENTRE FATORES E CONTROLES

Fator

Comunicacédo complicada - caracterisficas organizacionais
Diversidade de envolvidos

Grande nGimero de envolvidos ou de unidades organizacionais
Agenda oculta dos envolvidos

Comunicagéo complicada devido a caracteristicas técnicas
Grande nimero de tecnologias ou interfaces envolvidas
Falha de conhecimento no inicio do projeto

Novidade ou singularidade da solugao técnica

Incerteza dos objetivos

Falta de clareza

Taxa de alteragdo na organizacdo
Tempo de criticidade dos objetivos devido a fatores organizacionais

Taxa de alteragdo na solugao técnica
Tempo de criticidade dos objetivos devido a fatores técnicos

Taxa de alteragdo no ambiente externo
Criticidade dos objetivos devido a fatores externos

Mudanga

B = m Plano de comunicagao

= Documentagéo

Preditivo

As principais partes interessadas mantém-se informadas

durante todo o processo

Gates de qualidade

Gerenciamento dos envolvidos

Govemanca e responsabilidade rigorosas

Comunicagdo antecipada

Planejamento antecipado

Metodologia/ Controle
Adaptativo

Decomposi¢ao de pacotes de trabalho, com interdependéncia

minima

Decomposicao dos ciclos adaptativos

Concentracao de recursos em cada ciclo

Comunicagao verbal frequente

Times de alta performance

Stakeholders chaves, envolvido nas revisdes efou na

equipe de enfrega

Ciclos curtos e frequentes de desenvolvimento e feedback

Ciclos de aprendizagem curtos e frequentes

Acordo entre as partes interessadas sobre as principais

prioridades nos primeiros ciclos

Hibrido

\Concentrar primeiro em elementos estaveis

Separacao do que precisa ser estavel e o que precisa mudar

Adaptacao de solugdes testadas e comprovadas

Fonte tinica de dados (fodos acesséo os mesmos

documentos)
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Todos

Prototipagem

Continuando com exemplos de modelos encontrados na revisao sistematica,

Gabriel et al., (2021) desenvolveu um modelo para integrar as praticas ageis aos

processos de desenvolvimento de produtos de sistemas técnicos inteligentes,

conforme apresentado na figura 62.
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FIGURA 62. DIFERENTES FORMAS DE ADAPTACAO DOS METODOS AGEIS
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Revisao dos resultados
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L\ J L Sem uso J

FONTE: Gabriel et al., (2021, p.429) traduzido pela autora (2024)

Conforme Gabriel ef al., (2021), é necessario um alto nivel de compreensao
em relagcdo aos métodos ageis para integrar ao desenvolvimento do processo de
produtos de sistemas técnicos inteligentes. Para auxiliar na combinagdo entre
métodos ageis, hibridos e métodos classicos, conforme Gabriel ef al., (2021) a Matriz
conhecida Stacey classifica os projetos como simples, complicados e complexos onde
foram integrados a classificagdo do método a ser utilizado conforme figura 63.

FIGURA 63. APLICACAO METODOS AGEIS X METODOS TRADICIONAIS
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FONTE: Gabriel et al. (2021, p.429) traduzido pela autora (2024)
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Ao invés de buscar modelos padronizados como Scrum, XP, agil-stage-stage,
entre outros, Bianchi et al. (2022) propdés um modelo (criado a partir de uma grande
base de dados de literatura e algoritmos — conforme quadro 26) a fim de obter as
recomendagdes necessarias para cada projeto/cenario a ser utilizado. Neste estudo
ficou claro que para cada projeto ha um requisito diferente, isso justificou 0 aumento
dos modelos hibridos, visto a busca pela “agilidade” dentro das organizag¢des
(BIANCHI et al., 2022).

QUADRO 26. PRATICAS DE ACORDO COM O ALGORITIMO E REVISAO DE LITERATURA

Praticas Cenario1 Cenario 2 Cenario 3
Waterfall Agile Hybrid

Usa diferentes niveis de planejamento
Declaragdo de escopo de alto nivel
Estimativa de recursos com base na
complexidade e inovacdo do produto
Alto envolvimento com o cliente

Previsdo do produto

Reunides informais frequentes

Entregas parciais

FONTE: Bianchi et al., (2022, p.3565 e 3566), traduzido livremente pela autora e
adaptado (2024)

Sithambaram; Nasir e Ahmad (2021) criaram um mapeamento com 38 fatores
em relagcdo ao Scrum, Waterfall e PMBOK em uma estrutura tridimensional, com
entrevistados e Método Delhpi onde foram categorizados em 4 categorias amplas de
Organizagao, Pessoas, Processos e Técnicos. O objetivo deste mapeamento foi
combinar as areas de conhecimento do PMBOK com abordagem agil e a utilizagao
em cada fase do processo. Sendo as categorias combinadas: a) organizacionais:
patrocinio/suporte Executivo, gerenciamento/controle, cultura organizacional,
compreensao do meétodo agil valores (e principios), visdo do negocio, politicas
organizacionais; b) pessoas: conjunto de habilidades ageis, competéncia do PM,
time de trabalho, relagdo com o cliente, estrutura de comunicagéo, gerenciamento das
expectativas dos stakeholders, as partes interessadas aceitam a mudancga,
mentalidade agil, conhecimento e entendimento do método agil, empoderamento das
partes interessadas; c) processos: relacionados as areas de conhecimento do
PMBOK; d) técnicos: disponibilidade de tecnologia e ferramentas e conhecimento

em tecnologia e ferramentas. Os fatores de organizacdo foram vistos os mais
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desafiantes (a organizacéo deve ser flexivel e adaptavel aos métodos ageis), seguidos
pelos fatores de pessoas. Em relagéo as pessoas, a principal caracteristica do projeto
agil & a capacidade de gerenciar as pessoas e acompanhar mudancgas.

O modelo conceitual para empresas de automotiva (figura 64) foi criado para
facilitar a implementag¢ao da gestao agil em projetos complexos (integrando: objetivos,
principios do manifesto agil e praticas). Neste modelo € possivel conectar os objetivos
(areas de melhoria) com praticas ageis (levantados durante o estudo em uma empresa
de manufatura) (BRANDL ef al., 2021).

FIGURA 64. MODELO CONCEITUAL - IMPLEMENTAGCAO DA GESTAO AGIL EM PROJETOS

COMPLEXOS
1 Avaliar (a) Avaliar a (b) Requisitos
Complexidade Criticos
Supl t.
Ml:)’:l::;n ome (c) Objetivos (d) Selegdo
2|  Operandi gerais do de praticas
projeto ageis

Modelo vinculado

Novo Modus

3| Operacionalizar Operand

(a) lista de verificagdo de pré-requisitos criticos; (b) diretriz para avaliar a complexidade percebida
individualmente por um projeto; (c) areas tipicas de melhoria; (d) lista de praticas ageis pré-selecionadas.

FONTE: Brandl et al. (2021, p.299) traduzido pela autora (2024)

O modelo vinculado (figura 65) que faz parte complementar do modelo
conceitual apresentado na figura 64, apresenta os resultados de tabulagédo que foram
criados através da adoc¢do do método Processo Hierarquico Analitico (AHP). O foco é
fazer com que os gerentes de projeto possam selecionar praticas ageis baseadas em
objetivos de projeto (BRANDL et al., 2021)
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FIGURA 65. MATRIZ: OBJETIVOS-PRINCIPIOS (OP) CONECTADO COM PRINCIPIOS-PRATICAS
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FONTE: Brandl et al., (2021, p.301) traduzido pela autora (2024)

A escolha, selecao das ferramentas de gestao ageis segundo Rudnichenko et
al. (2021) deve ser realizada por métodos. Em uma pesquisa realizada envolvendo
varias empresas do mundo, foram escolhidas as ferramentas de gerenciamento agil
em 2019 como sendo: 1) quadro Kanban, 2) Quadro de tarefas, 3) Rastreador de bug
(softwares).

50 praticas ageis (caixa de ferramentas) conforme figura 40 foram
identificadas na literatura por Gabriel et al. (2021), que desenvolveu um modelo de
procedimento para aplicacdo do método agil utilizando a caixa de ferramentas,
conforme figura 66. A caixa de ferramentas foi agrupada em eventos, artefatos, papéis

(envolvidos), valores e técnicas.
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FIGURA 66. CAIXA DE FERRAMENTAS AGIL

Eventos Artefatos N Papéis (envolvidos) .
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. Reunido diaria 8. Lista de tarefas do 12. Desenvolvedor
_ Planejamento do sprint produto (PB) 13. Proprietario
. Reviséo do sprint 9. Lista de tarefas do sprint 14. Usuario

. Reunido de retrospectiva 10.Incremento 15. Cliente

Refinamento da lista de tarefas do 1 6 Gerente
" produto i

Valores
17. Respeito 22 . Comunicacgao 27. Pontualidade @
18. Abertura 23. Sustentabilidade 28. Empoderameto da equipe

19. Coragem 24 . Feedback 29. Holistico

20. Foco 25. Simplicidade 30. Opgdes de pensamento

21. Compromisso 26, Eliminagso de atividades que 31, Melhora continua
nao agregam valor

Técnicas P

32. Quadro de tarefas 39, Planejamento Release 45. Solugbes spike 4
33. Graficos burndown 40.Ambiente colaborativo 46. Testes de aceitacéo

34. Refatoragéo 41 . Programacgao em pares 47 . Sistema pull
35. Planejamento de iteragdo 42 Integracdo continua 48. Analise do fluxo de valor

Técnica do
36. gerenciamento do tempo 49, Qiadm: kEnban

37. Definicdo do feito ~ 43. Testes unitarios 50. Propriedade coletiva de codigo
38_Planejamento técnica 44 Automatizagéo
" Poker

FONTE: Gabriel et al. (2021, p.430) traduzido pela autora (2024)

Gabriel et al. (2021) propdés um modelo em etapas para a aplicacdo do da
caixa de ferramentas ageis apresentadas na figura 66. O modelo pode ser visualizado

na figura 67.
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FIGURA 67. METODO PARA APLICACAO DA CAIXA DE FERRAMENTAS AGIL

Realizacao de entrevistas

Analise inicial da e para analisar a situag&o inicial
situagao no processo de
desenvolvimento de produto
para identificar desafios
O— ﬁ especificos da empresa Desafios especificos
%E agrupados
|

Combinacao de ~ .
praticas ageis e e Comparacao de desafios

desafios especificos e genericos
= o Selegdo de praticas ageis da

: caixa de ferramentas agil Praticas ageis
@ - selecionadas

Com base nas necessidades,

Integracéo das e uma adaptagdo especifica ao
praticas ageis contexto do processo de
desenvolvimento de produto
existente com base nas
(g é praticas ageis selecionadas g P"OCFS_SO d:‘ g
»| desenvolvimento do
Ejj produto

FONTE: Gabriel et al. (2021, p.431) traduzido pela autora {2024)

Este modelo, conforme proposto por Gabriel et al. (2021) tem como objetivo
integrar as praticas ageis ao processo de desenvolvimento do produto conforme
necessario.

No inicio do projeto, dedicar um tempo para definir sobre a abordagem geral
além de selecionar as praticas analisando qual se encaixa no contexto do projeto é
um tempo importante para o lider do projeto (GEMINO; REICH; SERRADOR; 2021).

Os exemplos de modelos e diretrizes desta sub-secdo serviam de
embasamento para a montagem do artefato em conjunto com os achados nos Estudos
empiricos e Método Delphi, visto a flexibilidade entre integrar as abordagens ao longo

do ciclo da incorporagéo imobiliaria.

3.3.2.3 Aplicagao do agil no setor imobiliario

Serrador e Pinto (2015) realizaram uma amostra com 1002 projetos de 12

setores e paises, sendo que o setor da construgcao também foi incluido no estudo.
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Como um dos achados do estudo: nao houve muitos relatos da utilizacéo dos métodos
ageis para a constru¢ao, em contraponto, os setores da alta tecnologia, bem como o
setor de saude sdo os que mais utilizam e estdo aderentes ao método agil. Cabe
ressaltar que este artigo obteve a melhor pontuagdo do In Ordinatio (através da
revisdo sistematica desta pesquisa), que significa que é um artigo de publica¢ao
relevante.

Jethva e Skibniewski (2022) comentam que ndo ha métodos de
gerenciamento de projetos ageis para o design-build (projeto-construcao). O scrun
pode ser aplicado em fases do Desing-build, onde os resultados de um estudo
apontaram a melhoria no controle de custos e cronograma, conforme Jethva;
Skibniewski (2022). Continuando com os mesmos autores, foram testados a utilizagao
da gestao em conjunto com Scrun na fase do Design (gerente de projetos assumiu o
papel do proprietario do produto e gerenciamento das partes interessadas; alem de
formular o Backlog; a equipe de desenvolvimento (composta por arquitetos e
engenheiros); o engenheiro do projeto atuou como o Scrum master, sendo que o
escopo do trabalho deve ser definido no backlog do produto.

N&o ha como incorporar a metodologia Scrum durante a fase de construgéo
na sua totalidade, mas € possivel em algumas atividades esta utilizagdo, e com
treinamento as equipes podem alcancgar agilidade na tomada de decisdes, sendo
necessario realizar as adaptacoes dentro da sua equipe para que o Scrum funcione
(JETHVA; SKIBNIEWSKI, 2022).

Com a utilizacdo do Scrum no design-build € possivel garantir decisdes
oportunas, que levam a melhor custo, cronograma e controle de qualidade (JETHVA;
SKIBNIEWSKI, 2022).

Olsson; Sgrensen; Leikvam, (2015) criaram um modelo agil para as etapas do
desenvolvimento imobiliario embasado nas praticas de projetos de TI. Na revisao de
literatura realizada neste estudo, observaram que embora as etapas para o
desenvolvimento imobiliario sdo bastante lineares, na pratica ha necessidades de
redefinicdes. Segundo os autores, algumas fases dos projetos imobiliarios
apresentam a necessidade de redefinicdo, sendo necessario a iteragdo. Este
processo de iteracdo se assemelha aos projetos de Tl. Quanto a relagéo ao tempo,
conforme os mesmos autores, a maioria dos incorporadores utilizam de dados dos

projetos anteriores, além € claro, dos prazos que ja sdo pré-definidos por lei; e € ai
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que o agil pode auxiliar na redugdo do tempo. O modelo deste estudo pode ser
observado na figura 68.

FIGURA 68. MODELO ITERATIVO PARA DESENVOLVIMENTO DE EMPREENDIMENTO
IMOBILIARIO

Projeto

Aspiracado/ Contatos (design)

ideia
Construgéo |

Decisdo Aquisicao | | Decisédo Negociacbes Decisdo

Estudos de '
viabilidade

Regulamentagé&o Gerenciamento

Planejamento estratégico

Analise de mercado

Estimativa de valor do imével/propriedade

FONTE: Olsson; Sgrensen; Leikvam (2015, p.530) traduzido pela autora (2021)

Conforme apresentado na figura 68, os autores dividiram em trés grandes
fases 0 modelo: fase inicial: ideias, pesquisa de terrenos e estudos de viabilidade;
fase de regulacao: inclui dialogos com autoridades publicas, parceiro de negocios; e
ultima fase: inclui projeto (design) detalhado, vendas e construgdo. Algumas
atividades como: analise de mercado, planejamento estratégico, avaliagéo de portfélio
e estimativas de valor de propriedade, sdo considerados como suportes continuos
para todas as fases. Os autores através de uma revisdo de literatura e estudos de
caso em relagao ao tempo, descobriram que o0s aspectos iterativos sao relevantes
para projetos de desenvolvimento imobiliario.

O objetivo de criar uma abordagem hibrida (cascata, agil e enxuta) € de tirar
0s beneficios de cada abordagem, eliminando as fraquezas; trabalhando de forma
hibrida: para trabalhar de forma agil e mantendo a previsibilidade da abordagem
tradicional (LALMI; FERNANDES; BOUDEMAGH, 2021). Na figura 69 é apresentado
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um modelo hibrido que integra o gerenciamento de projetos do PMI, com abordagens

agil e enxuta.

FIGURA 69. MODELO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE CONSTRUGCAO

Praticas PM Praticas PM
- Business case 2 Acottagao o projeto
ug @
3 e £
© =
] ¢ 5 =
= Regisito das parles envolvidas P O Reunidode
W fechamento do projeto
= - - )
Reuni&o de kick-off < —
77777777 e
[ Praticas Ageis no design \ | Praticas PM |
) sl Sprint backlog | I EVM Registro das alteracdes
! Planejamento do sprint Revisgodosprit | | - Relatorio de progresso e |
| Retrospectiva do sprint Quadro kanbam | Licdes aprendidas Registro de problemas |
| A
g | E |\ /
e Reunifo diaria | 5
g\ o
B e S ) S o S ¢ S vl s - @ — — — — — — — — —
2 S f Praticas Lean construction \
£ e o —— —— -~ &
[= . T . =
o Préaticas PM no planejamento o
£ | pianei | g T System Justin Time |
o
& ]
T | Piano do gerenciamento WES | | |
s - do projeto . |
o Gestéio da qualidade Padronizagio I
l Registro dos riscos PERT I | o &
| | I
PMIS
| | | Ferramentas de Qualidade e seguranca | |
__________ visualizagio
\ /
[ Praticas Lean design no projeto (design) e no |
planejamento
| BIM Last Planner System | |

. []

Nota: PM- Project Management (Gerenciamento de projetos), EVM — Earned Value Management
(Gerenciamento do valor agregado), WBS- Work Breakdown Structure (Estrutura andlitica do projeto), PERT-
Program evaluation and review technique (Técnica de avaliagdo e revisdo de programas), PMIS- Project
Management Information Systems (Sistema de apoio a gestdo de projetos), BIM- Building Information Modeling
(Modelo de informag&o do projeto), Last Planner System (Sistema do ultimo planejador), Just in time (No momento
certo), Sprint backlog (lista de atualizagdo dos usuarios e atividades)

FONTE: Lalmi; Fernandes; Boudemagh, (2021, p.926), traduzido e adaptado pela autora
(2024)

Conforme apresentado na figura 69, € um modelo bastante genérico que inclui
os processos do PMBOK integrado a ferramentas do agil e ao /ean. Nowotarski;
Paslawski (2016) publicaram um artigo, focado na construgdo, apresentando a
sinergia entre o gerenciamento agil e enxuto (/ean). Este estudo realizado em uma
obra na Polonia, teve como objetivo aplicar o gerenciamento hibrido no processo de
concretagem de colunas. A utilizagdo permitiu obter bons resultados através da
reducao de perdas e maximizagao de valor. Os principais achados foram: a) gestao
enxuta (lean management): reducéo de perdas, aumento da eficiéncia, aumento da

sensibilidade no cronograma; b) gestéao agil (agile management) mistura de concreto
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permitiu atingir a resisténcia ao gelo independentemente das condi¢des climaticas
adversas; c¢) gestao agil e lean (em conjunto): otimizou o processo de concretagem, e
reducdo dos custos.

Sohi et al. (2016) teve como objetivo a combinagéo dos projetos de construgéo
ao gerenciamento enxuto com o agil. Um dos achados foi que a abordagens agil e
enxuta quando trabalhadas em conjunto sdo benéficas. Os autores evidenciam que
atualmente nos projetos de constru¢do o gerenciamento agil é raramente utilizado
(SOHI et al., 2016). No questionario realizado pelos mesmos autores, foram
elaboradas cerca de 25 combinag¢des, onde o objetivo era verificar a relagdo na
complexidade do projeto versus implicagbes no uso do lean e agil, sendo que o
resultado macro pode ser observado no quaro 27.

QUADRO 27. COMPLEXIDADE DO PROJETO RELACIONADOS COM LEAN E AGILE

Complexidade Complexidade  Complexidade Complexidade Complexidade
(técnica) (incertezas) (organizacional) (partes (externa)
interessadas)

Lean e Agil (estrutura e integrac3o)
Lean e Agil (coordenagio)
Lean e Agil (planejamento)

FONTE: Sohi et al. (2016, p. 255), traduzido e adaptado pela autora (2021)

Conforme quadro 27, os dois itens que mais obtiveram correlagao significativa
(marcados em azul) foram: a) complexidade técnica: onde os autores supéem que
trabalhando juntos em equipe e ndo em partes fragmentadas; gerentes de projetos
mais experientes; consuntibilidade em mente, faz com que os objetivos figuem claros;
b) organizacional: numero de recursos, contratos e comunicacédo entre as partes

pode influenciar na usabilidade do /ean e agil. (SOHI et al., 2016).

3.3.2.4 Aplicacédo do lean no setor imobiliario

Esta filosogia é tdo rica e adaptavel a varios setores, que Brioso et al. (2018),
publicou um artigo sobre o0 uso da avaliagdo pos-ocupac¢ao na geragéo de valor para
0s municipios integrando o lean project delivery system a gestao municipal. Neste
artigo, foi realizado um estudo de caso a fim de propor um ciclo de aprendizagem de
projetos anteriores: visando melhorias para a revisdo do projeto, melhorias na

supervisao da construcao, e focando nas necessidades e valores do usuario final.
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Utilizando o modelo proposto por Ballard (2008), Brioso (2018) propor alguns
critérios de acordo com o modelo: project definition — regula¢gdes municipais e outras
regras. Ja entre as fases de lean design e lean supply foi adicionado os critérios de
revisao e aprovacao dos projetos (design) preliminares. Sendo que a etapa entre lean
supply e lean assembly foi incluido a revisao final e relatorio técnico. Como etapa final
do /ean assembly: ficou a inspe¢ado municipal final e o certificado de conclusao da
obra. Através das etapas do lean project delivery system foi definido algumas fases
em que foram classificadas as reclamacdes dos usuarios de acordo com as fases.
(BRIOSO et al., 2018).

Sobre a compreensao do conceito “lean’, frente aos envolvidos no setor da
construcao, realizado na California em 2012, aplicou-se uma entrevist<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>