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RESUMO

A gestdo eficaz e eficiente do processo de desenvolvimento de projetos (design) é
pratica fundamental para a sobrevivéncia e o desenvolvimento das empresas, as
quais, suscetiveis as incertezas politicas e econémicas, almejam manter niveis de
producao satisfatorios com recursos humanos, materiais e financeiros cada vez mais
otimizados. Diante deste contexto, o presente trabalho objetivou aprimorar o
processo de desenvolvimento dos projetos (design) de infraestrutura urbana dos
loteamentos residenciais e comerciais da empresa Cipasa Urbanismo, de modo a
torna-lo mais eficaz e eficiente. Através da realizacdo de uma pesquisa-acao, foram
descritas detalhadamente as etapas do processo de projetos, identificadas as
possibilidades de aperfeicoa-lo e entdo implantadas as a¢cfes para o alcance desta
nova condicao. Trabalhos colaborativos entre os profissionais dos Departamentos de
Desenvolvimento e Engenharia da Cipasa Urbanismo, apoiados por especialistas
prestadores de servicos a organizagdo, tornaram possivel levantar os principais
problemas do processo de projetos e estabelecer as acgOes pertinentes para
solucionéa-los. O aprimoramento do processo de projetos implica criacdo de produtos
de melhor qualidade que, por sua vez, impactam diretamente também na qualidade
de execucdo das obras. Ou seja, quanto mais adequados e completos forem os
projetos (design), maiores serdo as possibilidades de as obras serem executadas

conforme os mesmos e, portanto, dentro dos custos e prazos planejados.

Palavras chaves: Gestao de projetos. Loteamentos residenciais. Pesquisa-acao.



ABSTRACT

The effective and efficient management of the designs development process is a
fundamental practice for the survival and development of the companies, which,
susceptible to the political and economic uncertainties, aim to maintain satisfactory
levels of production with increasingly optimized levels of human, material and
financial resources. In this context, the present work aimed to improve the process of
development of the urban infrastructure designs of the residential and commercial
subdivisions of the company Cipasa Urbanismo, in order to make it more effective
and efficient. Through an action research, the stages of the designs process were
described in detail, the possibilities of perfecting it were identified, and the actions
were implemented to reach this new condition. Collaborative works between the
professionals from the Development and Engineering Departments of Cipasa
Urbanismo, supported by specialists who provide services to the organization, made
it possible to raise the main problems of the designs process and to establish the
pertinent actions to solve them. The improvement of the designs process implies the
creation of a better quality products which, in turn, also directly impacts on the
execution quality of the works. In other words, the more adequate and complete are
the designs, the greater are the possibilities that the works will be executed

according to them and within the planned costs and deadlines.

Key words: Design management. Residential subdivisions. Action research.
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1. INTRODUCAO

1.1  JUSTIFICATIVA

O inicio da segunda década deste presente século, mais precisamente o periodo
correspondente ao biénio 2012-2013, trouxe para as empresas do setor de
loteamentos imobilidrios a constatacao de que a expansao deste mercado, ancorada
no crescimento da economia brasileira e ja usufruida nos anos anteriores, era real,
sélida e, principalmente, apresentava indicios de que duraria pelo restante da

década.

As empresas urbanizadoras ofertavam entdo, em quantidade crescente a cada novo
ano, uma variedade significativa de produtos destinados aos publicos de alta, média
e baixa renda. Loteamentos residenciais e comerciais abertos ou de padrao
econdbmico, loteamentos residenciais fechados de médio padrdo e loteamentos
residenciais fechados de alto padrdo tinham os seus lotes rapidamente consumidos
tdo logo ocorriam os lancamentos dos empreendimentos. Os créditos bancarios
acessiveis proporcionavam poder de compra aos clientes e saude financeira aos

cofres das empresas urbanizadoras. Ou seja, a maquina funcionava plenamente.

O ano de 2014, porém, indicou ndo somente o término do referido ciclo de
prosperidade econémica do Brasil, como também apresentou uma sintese dos anos
vindouros, marcados pela crise politica e recessao econémica. Diante deste cenério,
0s bancos restringiram as concessodes de crédito pessoal e empresarial, 0 consumo
foi severamente reduzido e as empresas urbanizadoras, assim como os demais
setores da economia, precisaram se adaptar as condigBes politico-econémicas

estabelecidas.

Tais adaptagbes implicaram adocdo de medidas como reducdo do quadro de
funcionarios, reducéao da quantidade de lancamentos de novos empreendimentos e
busca cada vez mais intensa pela otimizacado dos processos de producao, dentre os
guais se destaca a gestdo dos projetos de infraestrutura urbana dos loteamentos

residenciais e comerciais, funcdo exercida profissionalmente pelo autor desta
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monografia, entre os meses de marco de 2013 e abril de 2017, na empresa Cipasa

Urbanismo.

A pratica de aperfeicoamento dos processos de producdo esta diretamente
relacionada a sobrevivéncia e ao desenvolvimento das organizacfes, sendo,
portanto, coerente que faca parte do planejamento das empresas e seja implantada
continuamente, independente da situagdo econdmica do pais. Nos periodos de
recessdo econbmica, porém, em que as organizacbes se utilizam de politicas de
austeridade financeira, se torna ainda mais relevante a necessidade de aprimorar 0s

processos produtivos.

Em resumo, as organizacbes buscam manter niveis de producdo satisfatorios,

mesmo com menor disponibilidade de recursos humanos, materiais e financeiros.

Portanto, a escolha do tema desta monografia € justificada pela possibilidade de
aplicacdo de algumas das melhores préaticas de gestdo de projetos (design),
preconizadas pela literatura, no ambiente de atuacgdo profissional do autor na
empresa Cipasa Urbanismo, de modo a comprovar que € possivel transformar um
cenario de antigas praticas de gestdo de projetos através de implantacGes de
simples altera¢des, as quais podem conduzir a significativos resultados. Também é
justificada pela oportunidade de contribuir para a literatura, até entdo escassa,
referente ao setor de loteamentos imobiliarios, indicando possiveis caminhos para o

aprimoramento dos processos e dos projetos (design) de infraestrutura urbana.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo principal

O objetivo principal desta monografia consiste em aprimorar o processo de
desenvolvimento dos projetos executivos de infraestrutura urbana dos loteamentos
residenciais e comerciais da empresa Cipasa Urbanismo, a fim de torna-lo mais
eficaz e eficiente e, consequentemente, capaz de gerar produtos de melhor

qualidade.
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Este trabalho faz referéncia ao termo “projeto” no sentido de design, ou seja, de
concepcao técnica das pranchas de desenhos e memoriais descritivos e de calculos
das disciplinas que compdem a infraestrutura urbana dos loteamentos, a exemplo

dos projetos de terraplenagem e redes de saneamento.

1.2.2 Objetivos parciais

Utilizando como referéncias os materiais resultantes da pesquisa bibliografica, os
objetivos parciais desta monografia consistem em descrever e apresentar as

analises dos assuntos relacionados a:

e Conceitos de eficacia e eficiéncia;

e Melhores praticas (benchmarking) referentes a gestdo da comunicacéo e gestao
da qualidade no processo de desenvolvimento de projetos;

e Competéncias individuais do gestor de projetos relacionadas a trabalho em
equipe, visdo sistémica, conhecimentos técnicos e motivagao;

e Gestéo do processo de projeto;

e Bases tedricas dos modelos de maturidade em gerenciamento de projetos;

e Caracterizacdo da pesquisa-agao.

E, em virtude da realizacdo da pesquisa-acao sobre o processo de desenvolvimento
dos projetos de infraestrutura urbana dos loteamentos residenciais e comerciais da
empresa Cipasa Urbanismo, os objetivos parciais desta monografia também se

destinam a:

e Avaliar o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos do setor da
organizacdo responsavel pela gestdo do processo de desenvolvimento dos
projetos de infraestrutura urbana. Através das analises do nivel de maturidade e
também das caracteristicas do referido processo, o trabalho se dispde a
identificar as possibilidades de seu aprimoramento, assim como a estabelecer um
plano de acdo com a finalidade de implantar tais melhorias;

e Aplicar, ao processo de desenvolvimento dos projetos de infraestrutura urbana,
as acoes planejadas com base nas melhores praticas relacionadas a gestdo da

comunicacao e gestao da qualidade;
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e Avaliar os efeitos da aplicacdo das melhores praticas de gestdo da comunicacao
e gestdo da qualidade no processo de desenvolvimento dos projetos de
infraestrutura urbana;

e Servir como material de referéncia para consultas e elaboracbes de outros

trabalhos académicos.

1.3 METODOLOGIA

Para a elaboracao deste trabalho foram, inicialmente, pesquisados e utilizados como
referéncias os materiais bibliograficos relacionados ao tema gestdo de projetos,
tendo destaque o Guia PMBOK do Project Management Institute (PMI) e o modelo

Prado-MMGP Setorial de maturidade em gerenciamento de projetos.

A etapa seguinte, a partir da qual teve inicio a realizacdo da pesquisa-acao,
correspondeu a descricdo da estrutura organizacional do Departamento de
Desenvolvimento da empresa, assim como das atribuicdes do gestor dos projetos de
infraestrutura e das suas respectivas interagées com os demais agentes envolvidos,

direta ou indiretamente, no processo.

Posteriormente, foi aplicado o questionario do modelo Prado-MMGP Setorial de
avaliacdo de maturidade em gerenciamento de projetos, composto por 40 questdes
de multipla escolha. Trés gestores dos projetos de infraestrutura urbana da Cipasa
Urbanismo, incluindo o autor desta monografia, o responderam de modo
consensual. A aplicacdo deste questionario teve como objetivo avaliar o nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos do setor responsavel pela gestdo do
processo de desenvolvimento dos projetos de infraestrutura urbana. Através das
interpretacbes dos resultados deste questionario, bem como das analises das
caracteristicas do processo, foram identificadas as possibilidades de seu
aprimoramento e entdo estruturado um plano de a¢ado com a finalidade de tornar o

processo de projetos mais eficaz e eficiente.
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O plano de acédo foi colocado em pratica, inicialmente, através da implantacéo de
trés grupos de atividades relacionadas as melhores praticas de gestdo da

comunicacao e gestao da qualidade, sendo:

e Elaboracdo do fluxograma representativo do processo de desenvolvimento dos
projetos de infraestrutura urbana.

e Alinhamentos entre os Departamentos de Desenvolvimento (projetos) e
Engenharia (obras) da empresa quanto aos projetos executivos de terraplenagem
e sistema de drenagem pluvial.

e Elaboracéo da lista de verificacdo do projeto executivo de terraplenagem.

Devido a elaboracdo do fluxograma e as experiéncias préaticas da rotina de trabalho
na organizacao, foi identificada a possibilidade de otimizar o processo de projetos
através da compatibilizacdo das etapas de elaborac&o dos projetos dos sistemas de
drenagem e esgoto. Por isso, foi posteriormente adicionada também esta atividade a
etapa de execucao do plano de agéao.

Por fim, se avaliou o quanto foi possivel aplicar as referidas melhores praticas de
gestédo, bem como os seus efeitos sobre o processo de desenvolvimento de projetos
de infraestrutura urbana da Cipasa Urbanismo. O trabalho foi concluido, portanto,
com uma reflexdo sobre as dificuldades enfrentadas, os éxitos obtidos e as
potenciais oportunidades identificadas durante a realizacdo da pesquisa-acdo, as
quais poderao ser aproveitadas e desenvolvidas por trabalhos futuros.

1.4 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

Esta monografia € estruturada em quatro capitulos.

No primeiro capitulo sdo apresentadas as justificativas para a escolha do tema do
trabalho, o objetivo principal e os objetivos parciais para os quais se dispde, a
metodologia utilizada para a busca desses objetivos, assim como a estrutura sobre a

qual é organizado o estudo.
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No segundo capitulo, correspondente a pesquisa bibliografica, sdo descritos os
conceitos, técnicas e ferramentas, relacionados ao tema gestdo de projetos,
vislumbrados pelo autor como instrumentos necessarios para 0 alcance dos

objetivos estabelecidos.

O terceiro capitulo, no qual tem inicio a realizacdo da pesquisa-acao, representa a
etapa em que é descrita a estrutura organizacional do Departamento de
Desenvolvimento e as atribuicbes do gestor do processo de desenvolvimento dos
projetos de infraestrutura urbana da organizacéo, incluindo as suas interacdes com

os demais agentes do processo.

Este capitulo também traz as informacdes resultantes da aplicacdo, ao setor de
gestao dos projetos de infraestrutura urbana da empresa, do questionario do modelo
de avaliacdo de maturidade em gerenciamento de projetos. Sado analisados os
dados do questionario e as caracteristicas do mencionado processo de projetos de
infraestrutura da organizacdo e, a partir dessas informacfes, identificadas as

possibilidades de aprimoramento do processo.

7

Finalizando o terceiro capitulo, é estruturado e aplicado ao processo de
desenvolvimento dos projetos de infraestrutura, com base nas oportunidades de
aprimoramento do processo identificadas, o plano de acdo com a finalidade de

torna-lo mais eficaz e eficiente.

O quarto capitulo traz as consideracdes finais, em que sao analisados os resultados
obtidos, ou seja, € verificado o quanto a aplicacao deste plano de acao resultou em
aumento da eficacia e da eficiéncia do processo de desenvolvimento dos projetos de
infraestrutura urbana da organizacdo. Também sdo avaliados os fatores que
conduziram a obtencdo destes resultados, além de identificados elementos do

referido tema com potencial para serem desenvolvidos em trabalhos futuros.

Subsequentes ao quarto capitulo sdo indicadas as referéncias bibliograficas
utilizadas para a elaboracdo da monografia, assim como o Anexo A contendo o

questionario do modelo de maturidade aplicado.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 CONCEITOS DE EFICACIA E EFICIENCIA

Segundo Daft (2010, p. 9), “a eficacia organizacional € o grau em que a organizacao
atinge uma meta declarada, ou obtém sucesso em cumprir aquilo que tenta fazer”. O
autor relaciona ainda o conceito de eficacia a capacidade de uma organizacdo em

oferecer ao mercado um produto ou servi¢co que seja aceito e também valorizado.

Robbins, DeCenzo e Walter (2014, p. 8) descrevem que, em uma organizagao,
eficacia “[...] se traduz na realizacdo do objetivo”. Definicdo semelhante é feita por
Sandroni (1999, p. 198), para o qual eficacia “significa fazer o que necessita ser feito

para alcancar determinado objetivo”.

Drucker (2011, p. 16), por sua vez, amplia o entendimento do conceito de eficacia ao
caracteriza-lo como “[..] uma tecnologia especifica de quem trabalha com o
conhecimento dentro de uma organizacédo”. Para o autor, as organizacdes passaram
a se estruturar, na sociedade moderna pés-segunda metade do século XX,
principalmente em funcdo do trabalhador intelectual, individuo apto a desenvolver
atividades de carater estratégico. Porém, afirma que de nada adianta o gestor
possuir inteligéncia, imaginacdo e conhecimento, se nao for suficientemente capaz

de converter esses recursos em contribuicéo préatica para a organizagéo.

Conclui, portanto, que “trabalhar nas coisas certas é que torna o trabalho intelectual
eficaz”. (DRUCKER, 2011, p. 18)

Para que uma organizacdo alcance a sua meta estabelecida, € necessario que seja
instituido um processo produtivo cujo funcionamento requer a utilizacdo de recursos

humanos, financeiros e materiais, além de determinado tempo.

Perante esta dinamica, Daft (2010, p. 9), considera o conceito de eficiéncia
organizacional como o “[...] montante de recursos usados para atingir uma meta

organizacional”.
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Eficiéncia significa fazer a tarefa corretamente, refere-se a relagcdo entre
entradas e saidas. Se vocé obtiver mais saida para determinada entrada,
vocé tem mais eficiéncia. Vocé também aumenta a eficiéncia quando obtém
a mesma saida com menos recursos. (ROBBINS; DECENZO; WALTER,
2014, p. 7-8).

Drucker (2011, p. 16) relaciona o conceito de eficiéncia ao trabalho operacional,

definindo-o como a “[...] capacidade de fazer as coisas de modo correto [...]".

Os conceitos de eficacia e eficiéncia estdo inter-relacionados e se impactam
mutuamente, conforme indicado pela figura 1. A gestdo de um processo de
desenvolvimento de projetos pode ser eficaz, uma vez que tenham sido alcancados
0S objetivos estabelecidos pela organizagdo, mas nao eficiente, caso tenham sido
utilizados para esta finalidade quantidades maiores de recursos humanos,
financeiros e materiais do que as previstas inicialmente, assim como um tempo

maior do que o planejado para a execucédo das atividades.

Figura 1 - Relag&o entre os conceitos de eficiéncia e eficacia.
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Fonte: Robbins, DeCenzo e Walter (2014).

Por outro lado, a gestdo do processo de desenvolvimento de projetos pode ser
eficiente, mas néo eficaz. Esta situacdo ocorre quando os recursos sao utilizados de
modo a nao exceder as quantidades estimadas no inicio do processo, o prazo
definido para a execucdo do processo € atendido, porém, ndo sdo atingidas as

metas organizacionais. A nao eficacia da gestdo do processo de projeto pode
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ocorrer por diversos motivos, dentre os quais a criagdo de um produto que possua
qualidade e desempenho técnico satisfatério, mas que ndo seja adequado ao

publico alvo ou alinhado aos interesses da organizacéao.

Portanto, € importante e necessario que a gestdo do processo de desenvolvimento
de projetos seja equilibrada em termos de eficacia e eficiéncia, sendo os gestores
responsaveis por garantir que a gestao possua alto desempenho, ou seja, que atinja
as metas da organizacdo, se utilizando, para isto, da menor quantidade possivel de
recursos e tempo. (DAFT, 2010)

2.2 COMPETENCIAS

2.2.1 Competéncias individuais x competéncias organizacionais

Zarifian (2001 apud ALVES; BECKER; QUATRIN, 2013, p. 39) define competéncia
individual como ‘uma combinacdo de conhecimentos, de saber-fazer, de experiéncia
e comportamento que se exerce em um contexto preciso’. O autor ainda ressalta

que sua validacdo somente € possivel quando utilizada em situacéo profissional.

O conceito de competéncia individual é relacionado por Dutra (2007) a capacidade
de transformar conhecimentos, habilidades e atitudes em valor agregado entregue
de forma efetiva a organizacdo, o qual é incorporado permanentemente ao

patriménio de conhecimentos da organizagao.

Este mesmo conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes compdem a sigla
CHA, representada pelo ideograma da Figura 2 e utilizada como referéncia para
definir o conceito de competéncia individual, assim como para mensura-la.
(BALBINA, 2015)

O conhecimento corresponde ao aprendizado obtido pelo individuo ao longo da vida,
através dos meios académicos, das atividades culturais, das relagbes sociais, das
interacbes profissionais, enfim, estd relacionado ao saber, que pode ser

empreendido para gerar valor a propria pessoa e a organizacao para a qual atua.
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A habilidade € conceituada como o saber fazer, ou seja, estd relacionada a
capacidade do individuo de transformar o conhecimento em resultados praticos,

efetivos.

Por fim, Balbina (2015) completa as referéncias a triade de caracteristicas virtuosas
integrantes da sigla CHA com a mencao a atitude, descrita como o querer fazer,
como a vontade da pessoa em tomar a iniciativa para a execucao de determinada

tarefa.

Figura 2 - Ideograma do CHA.

Conhecimentos
Competéncias

Habilidades

Fonte: Castro, C.A. (2014).

Segundo Green (2000 apud NORO; PAULETTO; FIALHO, 2011, p. 1), as
competéncias organizacionais, também denominadas competéncias essenciais,
correspondem as tecnologias e habilidades peculiares da organizacdo, as quais
permitem o desenvolvimento de produtos e servicos com valor agregado percebido

pelos clientes e traduzido em vantagem competitiva no mercado.

7

Constatacdo semelhante é obtida por Amorim (2016, on-line), para o qual “as
competéncias organizacionais essenciais sdo a identidade da empresa, ou seja,
aquilo que a diferencia de suas demais concorrentes e lhe permite obter alguma

fonte de vantagem competitiva”.
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Silva (2011, on-line) relaciona as competéncias essenciais a cultura, conhecimento e
modelo de gestdo da organizacéo, descrevendo-as como “[...] aquilo que a empresa
desempenha muito bem [...]” e que a diferencia das demais, possibilitando a sua

prépria sobrevivéncia e também o seu crescimento no mercado de atuacéao.

Tampoe (1994 apud SCHEMES, 2011, p. 41) define que as competéncias

essenciais devem ser:

a) essenciais para a empresa sobreviver no curto e no longo prazo;

b) invisiveis para os concorrentes;

c¢) dificeis de serem imitadas;

d) Unicas na corporacao;

e) compostas por um conjunto de conhecimentos, habilidades, recursos e
processos;

f) capacidades que uma organizagéo pode sustentar ao longo do tempo;

g) superiores a competéncia de um individuo;

h) essenciais ao desenvolvimento de produtos essenciais e, eventualmente,
a produtos finais;

i) essenciais para a implementagéo da visao estratégica da empresa;

j) essenciais para as tomadas de decisGes estratégicas da empresa, como,
por exemplo, com relagdo a diversificagdo, downsizing, racionalizacéo,
aliancas e joint ventures;

k) mercadoldgica e comercialmente valorizadas;

[) poucas, em termos de quantidade.

Dutra (2007) estabelece uma relacédo intima entre as competéncias individuais e as
competéncias organizacionais, através de um processo continuo de troca de
conhecimentos entre as pessoas e a organiza¢cdao. Segundo o autor, a organizacao
transfere o seu patriménio de conhecimentos para as pessoas, proporcionando o
desenvolvimento das suas capacidades pessoais e profissionais, ou seja, agrega
valor as pessoas, as quais, ao se desenvolverem, contribuem para validar ou
mesmo aprimorar o patriménio de conhecimentos da organizagao.
Com base nessas consideracdes, ndo podemos pensar as competéncias
individuais de forma genérica e sim atreladas as competéncias essenciais
para a organizacdo. As entregas esperadas das pessoas devem estar
focadas no que € essencial. Assim procedendo, as pessoas estardo melhor
orientadas em suas atividades, no seu desenvolvimento e nas

possibilidades de encarreiramento dentro da organizacdo. (DUTRA, 2007,
p. 25-26)
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2.2.2 Motivacgao

Guimaraes e Cabral (2016, on-line) definem que “motivacdo é um impulso que faz
com gque as pessoas ajam para atingir seus obijetivos [...] deem o melhor, facam o

possivel para conquistar o que almejam [...]".

Motivacao intrinseca, ou automotivagcao, corresponde a motivacao interna gerada e
mantida pelo proprio individuo, a qual independe dos fatores externos. Esta
associada aos anseios e ao projeto de vida da pessoa. JA a motivacdo extrinseca,
ou externa, esta relacionada a fatores externos pontuais, geralmente representados
por recompensas financeiras ou treinamentos oferecidos pela organizacao.
(MARQUES, 2015, on-line)

Pink (2010) descreve dois tipos de comportamentos associados a motivacéo, sendo

o comportamento Tipo X e o comportamento Tipo I.

Para as pessoas que apresentam comportamento predominantemente Tipo X, as
principais fontes de motivagdo para a realizacdo de uma atividade estdo associadas
as recompensas externas, extrinsecas, geralmente traduzidas em ganhos

financeiros.

Ja para as pessoas que possuem comportamento predominantemente Tipo |, o0s
principais elementos motivadores para a execucdo de uma atividade estdo
relacionados ao propésito da iniciativa, ao desafio de sua realizacdo e a satisfacéo
gerada pela realizacdo da atividade em si, ou seja, a motivacao dessas pessoas €

alimentada mais pelos desejos intrinsecos do que pelos extrinsecos.

O autor destaca que o comportamento Tipo | se apoia em trés pilares motivadores

fundamentais:

e Autonomia.
e Exceléncia.

e Proposito.

O conceito de autonomia € relacionado por Pink (2010) a natureza basica do ser

humano e também expandido sobre os quatro T’s: tarefa, tempo, técnica e time.
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Ou seja, esta relacionado a condicdo em que o profissional possui liberdade para
escolher em qual projeto ir4 trabalhar, assim como quando, como e com quem

atuara para o desenvolvimento deste projeto.

No contexto das organizacdes, o autor cita o exemplo da empresa de softwares
Atlassian, com sedes em Sydney, Amsterdam e Sao Francisco, a qual emprega 200

funcionarios e fatura cerca de 35 milhdes de ddlares por ano.

Inicialmente, a empresa reservava um dia inteiro, a cada trimestre, para que seus
engenheiros de software trabalhassem no projeto que desejassem, do modo que
quisessem e com o0s colegas de trabalho que escolhessem. No dia seguinte, 0s
resultados eram apresentados, em reunido festiva, ao restante da organizacéo. Esta
pratica resultou, ao longo dos anos, na criacdo de uma série de solucbes em

software que foram incorporadas, posteriormente, a rotina produtiva da empresa.

Como consequéncia, a empresa passou a orientar seus colaboradores a dispor 20%
do tempo de trabalho, e ndo mais apenas um dia inteiro, para atuarem no projeto

gue desejarem, também com autonomia de técnica e de time.

A experiéncia da empresa de softwares Atlassian indica, portanto, que profissionais
qualificados, talentosos e responsaveis, quando inseridos em um ambiente de
autonomia no trabalho, apresentam maior empenho e capacidade criativa,
contribuindo para a criacdo de novos processos e produtos ou mesmo para 0

aprimoramento dos processos e produtos ja existentes.

Pink (2010, p. 98) define exceléncia como “o desejo de ser cada vez melhor em algo
relevante”. De acordo com o autor, a autonomia leva ao empenho, € s6 o0 empenho
conduz a exceléncia. A exceléncia é alcancada através da pratica repetitiva de uma

determinada atividade durante um consideravel periodo de tempo.

O autor se refere ao conceito de exceléncia comparando-o a uma assintota, ou seja,
a uma reta que se aproxima cada vez mais de uma curva, porém, sem jamais toca-
la. E possivel se aproximar da exceléncia, mas nio realiza-la completamente, sendo
que, segundo Pink (2010, p. 113), “a alegria esta mais na procura do que na

realizacao”.
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Ericsson (2007, on-line), por sua vez, argumenta que “[...] a verdadeira expertise é
fruto, sobretudo, de anos de pratica intensa e orientagdo dedicada”. O autor introduz,
desta forma, o conceito de “pratica deliberada”, segundo o qual a melhora do
desempenho, em qualquer atividade que a pessoa se disponha a realizar, s6 €&
possivel através do empenho consideravel “...] para fazer algo que nao faz bem, ou
sequer sabe fazer”. Ericsson (2007) destaca que uma pessoa somente se torna um
expert em sua area de atuacdo quando se dedica intensa e constantemente a
desenvolver novas competéncias ou mesmo competéncias sobre as quais possui

pouco dominio, ndo se mantendo restrito a uma zona de conforto.

Segundo Pink (2010), pessoas trabalhando com autonomia e em busca da
exceléncia apresentam alto nivel de desempenho, que pode ser elevado ainda mais
se houver um objetivo maior que justifique a realizacéo deste trabalho.

E, por objetivo maior pode ser compreendida uma causa que extrapole os limites da
geracao de riquezas e se traduza também na criacdo de algo permanente, seja uma
acao, um processo ou um produto, que contribua para melhorar a vida das pessoas,
0 meio ambiente e 0 mundo em que vivemos. Pink (2010, p.128) ressalta que “uma
sociedade saudavel — e empresas saudaveis — comeca pelo propésito e considera o
lucro uma forma de seguir na direcdo daquele fim ou como um feliz subproduto de

sua realizacao”.

O autor compara o0s desempenhos de individuos de comportamento
predominantemente Tipo X e Tipo | no trabalho, partindo da premissa de que a
organizacdo aplica remuneracdes adequadas e justas aos seus colaboradores. Do

contrario, € praticamente inviavel que as pessoas se mantenham motivadas,

independentemente de tenderem para o comportamento Tipo X ou Tipo I.

Pessoas de comportamento predominantemente Tipo | apresentam, usualmente,
melhor desempenho profissional do que as pessoas de comportamento
predominantemente Tipo X. Porém, diante de recompensas financeiras significativas
pelo cumprimento de determinada atividade, pessoas de comportamento
predominantemente Tipo X podem apresentar, em curto prazo, melhor desempenho
do que pessoas de comportamento predominantemente Tipo |. Entretanto, esta

situacdo dificilmente se sustenta em longo prazo, uma vez que a motivacdo e,
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consequentemente, o desempenho profissional dos individuos de comportamento
predominantemente Tipo X tende a cair com o passar do tempo, implicando
necessidade de novos ciclos de recompensas financeiras, cujos valores requeridos
se tornam cada vez maiores e em nada contribuem para a busca da exceléncia.
(PINK, 2010)

Por fim, Pink (2010) esclarece que o comportamento Tipo | ndo € um traco nato
permanente, mas sim um padrdo formado a partir do exercicio de atitudes e praticas
em contextos que possibilitem os seus desenvolvimentos. Qualquer Tipo X pode,

portanto, se tornar Tipo I.

2.2.3 Trabalho em equipe

Clements e Gido (2014, p. 347) definem equipe de projeto como “[...] um grupo
interdependente que trabalha de forma cooperativa para alcancar o objetivo do
projeto”. Os autores destacam que a equipe de projeto deve ser enxuta e eficaz,
sendo listadas, abaixo, as cinco caracteristicas fundamentais associadas as equipes

eficazes:

Entendimento claro do objetivo do projeto.
Expectativas claras dos papéis e responsabilidades.
Orientacao para resultados.

Alto nivel de cooperagéo e colaboracao.

Alto nivel de confianga.

Os autores ressaltam ainda que o sucesso do projeto esta diretamente relacionado a
eficacia da equipe de projeto, composta pelo gerente e pelos demais membros, cuja

evolucao ocorre através de varias etapas de desenvolvimento.

Tuckman (1977 apud CLEMENTS; GIDO, 2014) descreve o0 processo de
desenvolvimento de equipes em quatro etapas (conforme indicadas na Figura 3),

sendo, na sequéncia: formacéo, perturbacéo, ajuste e realizacéo.
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Figura 3 - Gréfico: clima de equipe e desempenho no desenvolvimento da equipe.
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Fonte: Clements e Gido (2014).

A formacéao corresponde a etapa em que as pessoas sao incorporadas a equipe, se
tornam membros do time e comecam a se conhecer. Nesta etapa, em razédo do
dominio ainda incipiente das informacfes, os profissionais costumam apresentar
sentimentos de ansiedade e inseguranca quanto aos relacionamentos com as
pessoas da equipe, assim como quanto as suas fun¢des, e dos demais profissionais,
dentro da equipe. Entretanto, de um modo geral, a motivacéo € alta e sdo positivas
as expectativas em relacao ao trabalho que sera realizado e as relagdes que serdo

construidas com os pares da equipe.

Diante dessas condicfes, se torna fundamental a atuacéo do gerente no sentido de
orientar a equipe, com clareza, sobre o objetivo do projeto, os beneficios que serdo
proporcionados pelo desenvolvimento do projeto, o resultado esperado, o0s
processos e procedimentos que serdo adotados para o alcance deste resultado, as
atribuicbes de cada profissional dentro da equipe, bem como sobre o estilo de
gestdo que sera implantado e as expectativas sobre os trabalhos e comportamentos

dos integrantes da equipe.
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Na etapa seguinte, descrita por Tuckman (1977 apud CLEMENTS; GIDO, 2014)
como perturbagdo, ocorre, mesmo que lentamente, o desenvolvimento dos
trabalhos. A préatica €, entdo, confrontada com as premissas tedricas, implicando
surgimento de conflitos. Podem ser questionados, por exemplo, 0s procedimentos
operacionais quanto a suas viabilidades e necessidades, o estilo de gestdo
implantado e até mesmo as fun¢des de cada individuo dentro da equipe.

Em relagcédo a etapa anterior, a motivacdo dos membros da equipe apresenta queda
abrupta, cabendo ao gerente a funcao de oferecer apoio aos integrantes da equipe,
esclarecer as informacfes e solucionar os conflitos. Também € importante que o
gerente inicie, nesta etapa, o envolvimento da equipe nas tomadas de decisdo em

relacdo ao desenvolvimento do projeto, delegando-lhe poder.

Vencida a etapa de perturbacéo, é alcancado o estagio denominado ajuste, em que
ocorre, segundo Tuckman (1977 apud CLEMENTS; GIDO, 2014), a estabilizacéo
dos relacionamentos entre os integrantes da equipe, a reducdo dos conflitos, os
aprimoramentos dos procedimentos operacionais e 0s alinhamentos das

expectativas dos profissionais em relacéo a realidade do trabalho.

E formado um clima de equipe, no qual os seus membros iniciam o desenvolvimento
de relagcdes de confianca, cooperacdo, compartihamento e reconhecimento,
resultando em aumento de desempenho e produtividade. O gerente passa a atuar,

entdo, como suporte a equipe.

A quarta etapa de desenvolvimento da equipe é denominada realizacdo, na qual os
profissionais apresentam niveis elevados de confianga, motivacdo e
comprometimento com o alcance do objetivo estabelecido. De acordo com Tuckman
(1977 apud CLEMENTS; GIDO, 2014, p. 344), a comunicacdo entre os membros da
equipe ocorre de maneira aberta e franca, had cooperacdo plena entre o0s
profissionais para a realizagéo das tarefas e o desempenho da equipe no trabalho
atinge, consequentemente, nivel elevado. Nesta etapa, o gerente delega, por
completo, responsabilidade e autoridade a equipe do projeto, concentrando-se “[...]

no desempenho do projeto com relagéo a escopo, orcamento e cronograma”.
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2.2.4 Conhecimentos técnicos

Daft (2010) resume em trés categorias as habilidades que o gerente deve dominar
para administrar satisfatoriamente um departamento ou a propria organizacao:
conceituais, humanas e técnicas. Daft (2010, p. 11) define habilidade técnica como a
“[...] compreenséo e a proficiéncia no desempenho de tarefas especificas [...] inclui
conhecimento especializado, capacidade analitica [...] € 0 uso competente de

ferramentas e técnicas para resolver problemas naquela disciplina especifica”.

Pereira (2008, on-line) destaca a importancia crescente dada pelas organizacfes ao
capital humano, que possui, dentre outros atributos, o conhecimento. De acordo com
autor, o conhecimento dos profissionais, quando bem aproveitado e desenvolvido,
pode resultar em vantagem competitiva para a organizacdo, sendo que “[...] as
organizagbes irdo buscar as melhores maneiras de criarem ambientes que

possibilitem a seus funcionarios pensar e criar conhecimento”.

Ruggeri (2015) estabelece uma relacdo direta entre o sucesso do projeto e o
conjunto de conhecimentos técnicos da equipe de profissionais responsavel pela sua
formulacédo e execucdo. Para o autor, um projeto € concebido em funcdo de uma
demanda, a qual requer o planejamento de uma linha de acdo do projeto, incluindo
metodologias, atividades e organizacao.

De acordo com o Ruggeri (2015, on-line), “[...] a acdo do projeto [...] deve ter uma
fundamentacéo tedrica sustentada por conhecimento técnico nas areas pertinentes”,
ou seja, 0 conhecimento técnico da equipe do projeto se apresenta como a garantia
de que o desenvolvimento das etapas de elaboracdo do projeto, em termos de
escopo dos trabalhos e utilizacdo de recursos humanos, financeiros e tempo, assim
como o resultado final alcancado, estardo em conformidade com a demanda original
gue motivou a concepcao do projeto. Ruggeri (2015, on-line) complementa que
“‘quanto maior a competéncia técnica, menor o custo na obtencdo de resultados

eficazes”.

Gongalves (2016, on-line) menciona que a boa gestdo empresarial se apoia em trés
pilares fundamentais: lideranca, método e conhecimento técnico, sendo este ultimo

“[...] direcionado ao processo de cada um dentro das organiza¢gdes”. Para o autor,
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todos os profissionais da empresa devem dominar com profundidade os
conhecimentos técnicos relacionados a sua area de atuacao, requisito indispensavel
para a “[...] melhoria continua das pessoas, dos processos e dos resultados [...]" e

garantia da sobrevivéncia da organizacéao.

Guzella (2016, on-line) reitera as colocacdes de Gongalves (2016) quanto ao
dominio dos conhecimentos técnicos, e destaca também a importancia de o
profissional buscar constantemente novos e atualizados conhecimentos, os quais

podem ser obtidos através de “[...] livros, cursos, conversas, consultores, etc...”.

O autor destaca a situacdo em que as empresas contratam técnicos especialistas,
por um dado periodo, para trabalharem junto & seus colaboradores na solucdo de
determinados problemas. Para Guzella (2016), a realizacdo deste trabalho em
conjunto permite importante transferéncia de conhecimentos, tanto tedricos quanto

praticos, dos técnicos especialistas para os colaboradores das empresas.

O conhecimento técnico, de acordo com Guzella (2016), possui valor somente
quando aplicado na pratica e também compartilhado entre os profissionais,
resultando em beneficios para a organizacdo e para os individuos. Opinido
semelhante é partilhada por Coelho (2008, on-line), para a qual os profissionais
valorizados no mercado de trabalho s&o aqueles que conseguem aliar

“conhecimento com aplicabilidade”.

Segundo Clements e Gido (2014), profissionais que atuam no desenvolvimento de
um projeto possuem valiosas oportunidades de expandirem 0s seus conhecimentos
técnicos, frente as situacbes e desafios aos quais sdo expostos. Os autores citam
ainda que, no decorrer do processo de desenvolvimento de um projeto, ha trocas de
conhecimentos entre os membros da equipe do projeto, sendo que os profissionais
mais experientes podem transmitir os seus conhecimentos para os profissionais com

menos experiéncia.
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2.2.5 Visao sistémica

Visado sistémica corresponde a capacidade de entender a organizagcdo como um
sistema Unico, composto por varios departamentos que atuam de forma
interdependente, visando ao alcance do objetivo estabelecido. Possibilita que sejam
analisados, para as tomadas de decisdo, cenarios de como as acfes pontuais
podem impactar na organizacdo como um todo. (SOCIEDADE BRASILEIRA DE
INTELIGENCIA EMOCIONAL, 2016)

Daft (2010, p. 10), por sua vez, se refere ao conceito de visdo sistémica como

“

habilidade conceitual, caracterizando-a como “[...] a capacidade cognitiva para

enxergar a organizacdo como um todo e as relagdes entre as partes”.

A habilidade conceitual envolve o pensamento do gerente, 0 processamento
das informacgbes e a capacidade de planejamento. Implica conhecer onde
um departamento se ajusta na organizacdo como um todo e como a
organizacgdo se encaixa na industria, na comunidade, no negécio ampliado e
no ambiente social. Significa a capacidade de pensar estrategicamente - ter
uma visdo mais ampla, de longo prazo. (DAFT, 2010, p. 10).

O autor destaca que as habilidades conceituais sao indispensaveis a todos os
gerentes, e se tornam ainda mais Uteis “a medida que os gerentes ascendem na

hierarquia [...]” da empresa e passam a ser responsaveis por decisdes estratégicas.

Na figura 4, sdo representadas as relacdes entre as aplicacbes das habilidades
conceituais, humanas e técnicas e 0s cargos ocupados pelos individuos na

organizagao.

Figura 4 - Relacdes entre habilidades e niveis gerenciais.

Nivel gerencial

Alta geréncia

Gerentes médios

Habilidades conceituais Habilidades humanas Habilidades técnicas

Gerentes de linha de frente

N3o gerentes (colaboradores individuais)

Fonte: Daft (2010).
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Para Lopes (2012), é importante que todos os profissionais da organizacao
desenvolvam a visao sistémica, condi¢do fundamental para que compreendam, por

exemplo, as suas funcdes e também as funcdes de seus colegas na organizacao.

O conhecimento da estrutura e do processo produtivo da organizacdo, assim como
de seus clientes internos e externos, contribui para que os profissionais da
organizacgéo direcionem os seus esforgos no sentido de elevarem o desempenho no
trabalho. (LOPES, 2012)

Quando executados de forma integrada pelas diversas areas da organizacdo, 0s
processos produtivos usualmente apresentam melhores resultados, passam por
etapas de aprimoramento, e também propiciam a criacdo de um ambiente de
trabalho mais colaborativo, em que os profissionais compreendem a importancia e

respeitam as fungdes de cada um dentro da organizacdo. (ERA, 2011)

Lopes (2012, on-line) propde que as acdes para o desenvolvimento da visao
sistémica entre os colaboradores sejam conduzidas pela area de gestdo de pessoas

da organizacéo, através de um programa que contenha os temas relacionados:

Ao negdcio da organizacao e seu posicionamento no mercado; a sua visdo,
missdo, valores e principios que norteiam suas acdes; aos objetivos e
metas estratégicas da organizacdo e quais as estratégias adotadas para
atingi-los; a estrutura organizacional e as atribuicbes de cada area nela
representada (0 papel de cada um); 0S seus processos internos, suas
interdependéncias, necessidades de informacdes e resultados esperados
de cada processo e; por fim, o modelo de Indicadores que a Organizacao
adota para medir e avaliar o seu desempenho.

Marques (2015) relaciona o desenvolvimento da visdo sistémica ao acumulo das
competéncias comportamentais, técnicas e emocionais. O autor complementa que o
interesse do profissional em conhecer e entender o funcionamento dos demais
departamentos da organizacéo, incluindo as interacdes com o seu departamento de

atuacado, também é um valioso exercicio para o desenvolvimento da visdo sistémica.
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2.3 GESTAO DA COMUNICACAO

O Guia PMBOK (2014, p. 287) descreve que as atividades de comunicacao podem

ter varias dimensdes, dentre as quais se destacam:

e Comunicacéo escrita;

e Comunicacéo oral;

e Comunicacéo verbal (inflexbes da voz);

e Comunicacdo nao verbal (linguagem corporal);

e Comunicacéo interna: realizada entre os profissionais envolvidos diretamente com
as atividades de producéo do projeto;

e Comunicacdo externa: efetuada com os clientes, organiza¢cdes, com o publico,
enfim, com os agentes que n&o se relacionam diretamente com as atividades de
elaboracao do projeto;

e Comunicacao formal: desenvolvida, por escrito, através de documentos oficiais.

e Comunicacéo informal: realizada, por exemplo, através de e-mails e conversas.

De acordo com o Guia PMBOK (2014, p. 293), um modelo basico de comunicac¢ao
(Figura 5) é integrado por dois agentes, 0 emissor e 0 receptor, assim como uma

sequéncia de etapas correspondentes a:

Codificacéo.

Transmissé@o da mensagem.
Decodificagao.
Confirmacéo.

Feedback / resposta.

Segundo o Guia PMBOK (2014, p. 294), o emissor € o responsavel por transformar
as ideias em linguagem, processo denominado codificacdo, e por transmitir esta
linguagem, em forma de mensagem, ao receptor, “[...] assegurando que as
informagcbes comunicadas estdo claras e completas, e confirmando que a

comunicagéo foi entendida corretamente”.

O receptor € 0 agente do modelo de comunicacdo que possui como atribuicdes
receber integralmente as informacgdes transmitidas pelo emissor, compreendé-las, ou

decodifica-las, e entdo responder adequadamente ao emissor.
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Figura 5 - Modelo béasico de comunicacao.

Transmitir a
mensagem
Codificar Ruido Decodificar
< f :
Ruido Confirmar a
mensagem
Emissor Receptor
Decodificar |« .IlI-'I|-|| Codificar
! Mensagem de
Ruido feedback

Fonte: Guia PMBOK (2014).

A transmissdo da mensagem do emissor para 0 receptor, assim como a resposta
enviada pelo receptor para o agente emissor, ocorre através de um meio ou
tecnologia de comunicacédo, que pode ser o e-mail, o telefone, o software, o relatério,

a conversa realizada pessoalmente, entre outros tantos. (GUIA PMBOK, 2014)

As interferéncias que podem ocorrer durante o processo de transmissdo das
informacdes, prejudicando o seu desempenho, sdo definidas como ruidos. Os ruidos
podem ser causados tanto pelo mau funcionamento dos equipamentos de
comunicacdo quanto pelas dificuldades de expressédo e entendimento dos agentes

envolvidos.

Diferentes tecnologias de comunicagcédo podem ser utilizadas simultaneamente, e de
modo complementar, para a transmisséo das informagdes de um projeto de maneira

eficiente e eficaz.

O Guia PMBOK (2014, p. 292-293) menciona que a escolha da tecnologia de
comunicacdo mais adequada para a demanda em questdo depende das analises de

diversos fatores, tais como:
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Urgéncia da necessidade de informagdes.
Disponibilidade da tecnologia.

Facilidade de uso.

Ambiente do projeto.

Confidencialidade das informacées.

O Guia PMBOK (2014, p. 295) também destaca que as informacdes do projeto
podem ser compartilhadas através dos seguintes métodos de comunicacéo:

e Comunicacéo interativa: realizada entre duas ou mais partes, sendo considerada
a forma mais eficiente de comunicagao por “[...] garantir um entendimento comum
por todos os participantes sobre tdpicos especificos, e inclui reunides,
telefonemas, mensagens instantaneas [...]".

e Comunicacdo ativa: as informacgfes sao transmitidas para os receptores, porém,
ndo ha a verificacdo de que tenham sido recebidas e também compreendidas por
eles.

e Comunicacéo passiva: utilizada em situagbes nas quais devem ser transmitidos
volumes elevados de informacbes ou em que se pretende alcancar um grande
namero de pessoas. As informacfes sdo entdo disponibilizadas em meios de
comunicacdo, a exemplo de sites e bancos de dados, e as pessoas tomam as

iniciativas de acessa-las conforme os seus proprios interesses.

Ainda de acordo com o Guia PMBOK (2014, p. 290), “comunicacao eficaz significa
que as informacdes sao fornecidas no formato correto, na hora certa, ao publico
certo e com o impacto necessario. Comunicacao eficiente significa fornecer somente
as informacgdes que sao necessarias’. No processo de comunicacdo devem ser

considerados 0s seguintes aspectos:

e Quem precisa de quais informacfes, e quem esta autorizado a acessar
tais informacdes;

Quando as informacdes serao necessarias;

Onde as informacdes devem ser armazenadas;

O formato em que as informagdes devem ser armazenadas;

Como as informag8es podem ser recuperadas;

Se o fuso horéario, as barreiras linguisticas e as consideracdes
multiculturais devem ser levados em consideracéo.

Clements e Gido (2014, p. 314) mencionam que 0S gestores de projetos devem

apresentar alta capacidade de comunicacdo verbal e escrita, uma vez que esses
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profissionais se relacionam, entre outros, com a equipe de projetos, com os clientes
e com alto escaldo da propria organizacdo, sendo responsaveis por estabelecer, de
forma continua, a dindmica do fluxo das informacdes entre os agentes envolvidos

direta e indiretamente com o processo de desenvolvimento do projeto.

Os autores ressaltam que a comunicacgao eficaz € fundamental para garantir o pleno
entendimento do escopo do projeto e dos objetivos a serem alcangados, assim como
para “[...] identificar potenciais problemas, solicitar sugestdes para melhorar o

desempenho do projeto, manter a satisfagdo do cliente e evitar surpresas”.

2.4 GESTAO DA QUALIDADE

Segundo o Guia PMBOK (2014), é necessario que todos os projetos tenham um
plano de gerenciamento da qualidade, de modo a garantir que sejam cumpridos
tanto os requisitos do projeto quanto os requisitos do produto resultante do
desenvolvimento do projeto, e que sejam atendidas as expectativas dos clientes

internos e externos.

O Guia PMBOK (2014, p. 235) destaca que os principais beneficios relacionados a
implantacdo de um processo de gestdo da qualidade “[...] incluem menos retrabalho,
maior produtividade, custos mais baixos, aumento da satisfacdo das partes

interessadas e aumento da lucratividade”.

O plano de gerenciamento da qualidade, de acordo com o Guia PMBOK (2014, p.

233), deve utilizar informacdes tais como:

e Escopo do projeto: referente & descricdo do processo de desenvolvimento do
projeto, incluindo as principais entregas do projeto e os critérios de aceitacao.

e Escopo do produto: contém as especificacbes técnicas relacionadas ao
desenvolvimento do produto.

e Cronograma de entregas do projeto.

e Custos de desenvolvimento do projeto e geracao do produto.

O conceito de custo da qualidade é abordado pelo Guia PMBOK (2014, p.235) da

seguinte forma:
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O custo da qualidade inclui todos os custos incorridos durante a vida do
produto através de investimentos na prevencao do nao-cumprimento dos
requisitos, na avaliacdo do produto ou servico quanto ao cumprimento dos
requisitos, e ao ndo cumprimento dos requisitos (retrabalho).

O Guia PMBOK (2014, p. 229) ressalta que “o custo de prevencédo dos erros €
geralmente muito menor do que o custo de corrigir tais erros quando eles sao
encontrados pela inspe¢do ou durante o uso” e, por isso, € importante que as

organizacdes invistam na melhoria continua da qualidade dos projetos e produtos.

Na figura 6 sédo indicados os custos da qualidade conforme duas categorias: custo

de conformidade e custo da falta de conformidade.

Figura 6 - Custos da qualidade.

Custo de conformidade Custo da falta de conformidade
Preveng:ﬁn de custos Custos de falhas Internas
(Fabricar um produto de qualidade) (Falhas encontradas pelo projeto)

+ Treinamento * Retrabalho

* Documentar processos + Descarte

* Equipamento

- Tempc. para executar de Custos de falhas externas
maneira correta (Falhas encontradas pelo cliente)

* Responsabilidades
« Trabalho de garantia
* Perda de negdcios

Custos de avallacao
(Avaliar a qualidade)

* Testes

* Perda de teste destrutivo

- Inspecdes Dinheiro gasto durante e apas o

projeto devldo a falhas

Dinheiro gasto durante o projeto
para evltar falhas

Fonte: Guia PMBOK (2014).

O Guia PMBOK (2014) lista, com a finalidade de solucionar problemas de qualidade,
as sete ferramentas basicas da qualidade, sendo: diagramas de causa e efeito,
fluxogramas, folhas de verificacdo, diagramas de Pareto, histogramas, graficos e

controle e diagramas de dispersao.

As listas de verificacdo da qualidade, por exemplo, sao ferramentas utilizadas para

checar se 0s requisitos do projeto ou produto foram cumpridos conforme os critérios
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de aceitacdo definidos nos respectivos escopos, ou seja, de acordo com os padrdes
de qualidade estabelecidos. (GUIA PMBOK, 2014)

2.5 GESTAO DO PROCESSO DE PROJETO

De acordo com Souza e Melhado (2009), o processo de desenvolvimento de cada

projeto deve ser planejado considerando os seguintes elementos:

e Escopo detalhado do projeto contratado;

o Definicdo da equipe e responsabilidades através de uma matriz. Caso
seja necessario, deve ser contemplado nessa etapa um plano de
treinamento para o projeto;

e Estrutura analitica do projeto (EAP), de forma a identificar de forma
detalhada e otimizada as etapas sequenciais do projeto. O objetivo da
EAP é subsidiar o desenvolvimento do cronograma e or¢camento do
projeto;

¢ Cronograma do projeto com atribuicdo de responsabilidades, baseado na
matriz proposta anteriormente, definicdo do tempo necesséario para
operacionalizacdo de cada uma das etapas identificadas na EAP,
levando-se em conta as interfaces das atividades internas da empresa e
das outras disciplinas envolvidas no projeto;

e Diretrizes para aquisicdes e investimentos, como por exemplo
ferramentas e equipamentos, caso sejam necessarios;

o Definicdo de critérios para a comunicagéo interna e externa durante o
projeto, bem como o tratamento e gestdo das informagfes, também
internas e externas;

e Orcamento do projeto com base na EAP, em fungdo da equipe, tempo,
possiveis aquisicbes e investimentos necessarios para 0
desenvolvimento do projeto;

o Critérios para controle da qualidade quanto ao processo de projeto e da
edificagdo. Quanto a edificagdo, devem ser definidos critérios e
indicadores para coleta de informac6es da edificacdo durante a etapa de
obra e posterior uso no que se refere a construtibilidade, habitabilidade,
manutenabilidade, desempenho (seguranca, estanqueidade, conforto
térmico, acustico, etc). Sobre o processo de projeto, devem ser definidas
ferramentas pertinentes ao controle da elaboracdo do processo de
projeto, bem como indicadores de desempenho necessarios ao
acompanhamento dos planos definidos em relacdo ao tempo, retrabalho,
solucdes projetuais, custo, comunicacao e fluxo de informacdes;

e Critério para a gestdo do plano proposto e retroalimentacdo quanto a
forma de obtencgdo de informacg8es referentes a qualidade das solugdes
projetuais, andlise dos planos e controles utilizados durante o processo
de projeto, de forma a transformar as experiéncias vividas em
conhecimento para a empresa.

Souza e Melhado (2009, p. 232) também destacam que o processo de projeto “[...]
deve ser conduzido a partir da reflexdo coletiva e organizada dentro da empresa, de

modo a definir e desenvolver ferramentas coerentes com suas caracteristicas [...]".
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2.6 MODELOS DE MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Segundo o Guia PMBOK (2014), maturidade organizacional em gerenciamento de
projetos € “o nivel de habilidade de uma organizacdo de entregar os resultados

estratégicos desejados de maneira previsivel, controlavel e confiavel”.

Prado (2010, p. 20), por sua vez, relaciona o conceito de maturidade a capacidade
de uma organizacdo para gerenciar 0S seus projetos, e descreve modelo de
maturidade como “[...] um mecanismo capaz de quantificar numericamente a
capacidade de gerenciar projetos com sucesso”. O autor ressalta que um modelo de
maturidade em gerenciamento de projetos deve proporcionar a organizagcao
condicBes para que seja elaborado um plano de crescimento com a finalidade de

elevar o seu nivel de maturidade.

Prado (2010) destaca ainda que as organizacfes, ao elevarem o0s seus hiveis de
maturidade e atingirem patamares de exceléncia em gerenciamento de projetos,
conquistam vantagens competitivas em relacdo aos seus concorrentes no mercado

de atuacdo.

2.6.1 Modelos CMMI

Os modelos CMMI (Capability Maturity Model Integration), concebidos pelo Software
Engineering Institute (SEI) da Universidade Carnegie Mellon - EUA abrangem, de
acordo com Sousa (2006, p. 9), “[...] quatro areas de conhecimento: Engenharia de
Sistemas, Engenharia de Software, Desenvolvimento Integrado de Produtos e
Processos e Gestdo de Fornecedores”. Sousa (2006) destaca que os modelos
CMMI podem ser representados de forma estagiada ou continua, possibilitando a

cada organizacgdo escolher a opcao que melhor atenda as suas necessidades.

Segundo Sousa (2006, p. 10), “[...] a abordagem estagiada € focada na maturidade
organizacional e reflete a capacidade de aperfeicoamento de processos em estagios

ou niveis de maturidade (Nivel 1 a Nivel 5)”. Na figura 7, a seguir, sdo representados
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os niveis de maturidade em gerenciamento de projetos dos modelos CMMI

estagiados.

Figura 7 - Niveis de maturidade dos modelos CMMI estagiados.

[ Nivel 5 - Otimizado

[t Nivel 3 - Definido
| ‘

Nivel 1 - Inicial

Fonte: José (2013).

O nivel 1 da escala de maturidade é relacionado por Quintella, Rocha e Motta (2005,
p. 6) a condicdo em que a organizacao “[...] ndo dispde de praticas de gestdo bem
estabelecidas [...]", e as ag¢bes sdo realizadas somente como respostas aos

acontecimentos ndo planejados. Ou seja, ndo h& processos estruturados.

O nivel 2, gerenciado, é descrito por Sousa (2006, p. 12) como a etapa em que 0S
profissionais da organizacdo comecam a utilizar préaticas basicas de gerenciamento
de modo institucionalizado. Segundo o autor, neste nivel sdo desenvolvidas as

seguintes acoes:

e Aderéncia a politicas organizacionais;

e Acompanhamento de um plano documentado e de descricdo de
processos;

Aplicacdo adequada de fundos e recursos;

Atribuicdo apropriada de responsabilidades e autoridades;

Treinamento de pessoal nos processos aproriados;

Controle de configuracdo dos produtos de trabalho;
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e Monitoramento e controle do desempenho dos processos com tomada
de acdes corretivas se necessario;

e Revisdes objetivas dos processos, produtos de trabalho e servicos, com
enderecamento de ndo-conformidades;

¢ Revisdes das atividades, situacao e resultados dos processos com niveis
apropriados de gerenciamento, e com tomada de agBes corretivas se
necessario;

e |dentificacdo e interacdo com as relevantes partes interessadas.

Quintella, Rocha e Motta (2005, p. 6) atribuem ao nivel 3, definido, a condicdo em
que “[...] os processos sao bem caracterizados e compreendidos, sendo descritos
conforme padrées, procedimentos, ferramentas e métodos”. Os autores destacam
gue, neste nivel, é implantado um programa de treinamento destinado aos gerentes
e equipe técnica, com a finalidade de garantir que esses profissionais dominem os
conhecimentos e habilidades requeridos para o competente desempenho de suas

funcdes.

O nivel 4 da escala de maturidade corresponde, de acordo com Quintella, Rocha e
Motta (2005, p. 6), ao cenario em que “a organizacdo, além de estabelecer metas
guantitativas de qualidade para os produtos e performance de processos, utiliza 0os
mesmos como critério de gerenciamento [...]". Souza (2006) complementa que, no
nivel 4, a organizacdo utiliza métodos estatisticos para a medi¢cdo e o controle do
desempenho de seus processos, assim como da qualidade dos seus servicos e

produtos.

O nivel 5 da escala de maturidade, segundo Quintella, Rocha e Motta (2005, p. 7),
se refere ao contexto em que a organizacdo se empenha em promover a “[...]
melhoria continua da performance do processo [...]°, incluindo a utilizacdo de
inovacdes tecnoldgicas para tal finalidade. Sousa (2006, p. 14) menciona que, no
nivel otimizado, a organizacdo é capaz de identificar as causas das nao
conformidades e entdo agir preventivamente sobre elas. O autor ainda descreve
que, neste nivel, “[...] todos os membros da equipe séo produtivos, os defeitos sdo

minimizados e os produtos sao entregues dentro do prazo e custos estimados”.

A representagao continua dos modelos CMMI, conforme descrita por Grosso (2005,
on-line), “[...] agrupa areas de processo atraves de categorias e indica niveis de
capacidade para a melhoria do processo dentro de cada area de processo”. Os

niveis de capacidade variam em uma escala de 0 a 5 (incompleto, executado
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gerenciado, definido, quantitativamente gerenciado e otimizado) e de acordo com o
autor, “[...] focam-se na melhoria da competéncia da organizagdo para executar,

controlar e melhorar a sua performance numa area de processo”.

Longhi et al. (2006) explicam que a avaliacdo dos niveis de maturidade e
capacidade de uma organizacédo, conforme os modelos CMMI, é realizada através
da aplicacdo do método SCAMPI (Standard CMMI Appraisal Method for Process
Improvement), composto por trés fases em cada qual sdo realizadas diversas

atividades, conforme detalhadas na tabela 1 a seguir.

Tabela 1 - Fases de aplicagdo do método SCAMPI.

Fase Processo Proposito
1. Planejamento | Analise de Requisitos Compreender as necessidades de
¢ Preparacio negdcio
Planejamento Elaborar um plano para condugio da
avaliacdo, ajustando o método quando
NeCessario
Preparacio da equipe Selecionar e preparar pessoal
qualificado para a avaliacio
Obter evidéncias iniciais Obter da organizacdo informacdes que
facilitem o trabalho posterior in-loce
Preparar coleta de Definir e planejar a coleta de artefatos e
evidéncias mdicadores
2. Conducdo da |Examinar evidéncias Coletar informacdes da organizacio
Avaliacdo relevantes para a avaliacio
Verificar ¢ validar Verificar a implementacgio dos itens
evidéncias avaliados
Documentar evidéncias Registrar as informagdes colhidas pelos
avaliadores
Gerar resultados da Consolidar o grau de implementacio da
avaliacdo organizagdo
3. Reportar Entregar relatério de Prover resultados da avaliacdo que
resultados avaliacdo possam seguir acdes futuras
Empacotar e arquivar Arquivar documentos importantes €
documentos dispor dos materiais sensiveis de forma
apropriada.

Fonte: Longhi et al. (2006).
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2.6.2 Modelo Prado-MMGP Setorial

O modelo Prado-MMGP Setorial (Modelo de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos), lancado em 2002 e mais recentemente atualizado no ano de 2014 (versao
2.2.0), utiliza como referéncias os cinco niveis da escala de maturidade dos modelos
CMMI e apresenta como principal caracteristica a possibilidade de ser aplicado
separadamente em cada departamento da organizagcédo, com 0s objetivos de avaliar
o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos e servir como referéncia para o
desenvolvimento de um plano de crescimento visando a elevacdo do nivel de
maturidade do departamento. (PRADO, 2014, on-line)

Prado (2014, on-line) esclarece que o modelo Prado-MMGP Setorial € estruturado
em cinco niveis e sete dimensdes, sendo que “cada nivel pode conter até sete

dimensdes da maturidade em diferentes intensidades e peculiaridades”.

Na figura 8 séo indicados os niveis e dimensGes de maturidade do modelo Prado-
MMGP Setorial.

Figura 8 - Niveis e dimensfes de maturidade do modelo Prado-MMGP Setorial.
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Fonte: Prado (2014, on-line).
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O nivel inicial da escala de maturidade corresponde, segundo Prado (2014, on-line),
a situacdo em que 0s processos de gestdo de projetos sdo implantados devido a
iniciativas e esforcos individuais, ou seja, ndo ha o empenho da organizacdo no
sentido de conduzir essas acdes de maneira coordenada e padronizada, e “o

sucesso é fruto do esforco individual ou da sorte”.

No nivel 2, conhecido, o autor menciona que 0s processos de gestdo de projetos
ainda dependem de iniciativas individuais para serem implantados, porém, nesta
etapa, a organizacdo e 0s seus departamentos comecam a se conscientizar da
importancia de gerenciar 0s projetos através da utilizacdo de metodologias,
conhecimentos e ferramentas adequados. A organizacdo realiza investimentos em

treinamentos e softwares de gerenciamento de projetos.

O nivel 3 se refere ao cenario em que o departamento implantou processos
padronizados para o gerenciamento de projetos, integrados por metodologia,

informatizac&o e estrutura organizacional.

De acordo com Prado (2010, p. 40), para que o departamento alcance o nivel de
maturidade padronizado, € necessario que 0S processos de gerenciamento de
projetos “[...] estejam em uso por todos os envolvidos por, pelos menos, um ano”. O
autor complementa que, para o alcance do referido nivel de maturidade, também

devem ser cumpridos 0s seguintes requisitos:

e Desenvolvimento continuo das competéncias técnicas, contextuais e
comportamentais dos profissionais envolvidos com o0s processos de
gerenciamento de projetos;

e Treinamento desses profissionais nos processos padronizados de gerenciamento
de projetos;

¢ Alinhamento dos processos de gerenciamento de projetos do departamento com
as metas estratégias da organizacao;

e Estrutura organizacional em funcionamento ha, no minimo, um ano.

No nivel 4 da escala de maturidade, gerenciado, ocorre a consolidacdo dos
processos padronizados de gerenciamento de projetos implantados no nivel 3,
sendo 0s seus elementos integrantes (metodologia, informatizagdo, alinhamento

estratégico e estrutura organizacional) aplicados de modo eficiente e eficaz. Os
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projetos atingem, portanto, alto nivel de sucesso em termos de prazo, custo, escopo
e qualidade. (PRADO, 2010)

Nesta etapa, de acordo com o autor, as causas de eventuais desvios da meta sao
prontamente identificadas e eliminadas, e também é intensificado o desenvolvimento
das competéncias técnicas, contextuais e comportamentais, assim como a pratica
da melhoria continua do processo. Prado (2014, on-line) descreve que, para se
considerar que um departamento tenha alcangado o nivel gerenciado, € necessario
que as caracteristicas deste nivel estejam sendo aplicadas h4, pelo menos, dois
anos, e que uma quantidade relevante de projetos ja tenha completado o seu ciclo

de vida nessas condicdes.

Prado (2010) define o nivel de maturidade 5, otimizado, como a etapa em que 0S
processos de gerenciamento de projetos, as competéncias dos profissionais
envolvidos com o processo e 0s demais procedimentos desenvolvidos e
consolidados nos niveis anteriores, sao otimizados e atingem o patamar da
exceléncia. O departamento se torna, portanto, referéncia no mercado. O autor
também menciona que um departamento alcanca o nivel de maturidade 5 em
gerenciamento de projetos quando 0s requisitos desta etapa estdo sendo praticados
ha, no minimo, dois anos, e diversos projetos ja tenham sido inteiramente

desenvolvidos sob a expertise deste nivel.

Prado (2010) estabelece, de acordo com a figura 9, relacao direta entre maturidade
e sucesso, em que, quanto maior for o nivel de maturidade em gerenciamento de
projetos, maiores seréo as chances de o projeto ser bem-sucedido, ou seja, de ser

desenvolvido de acordo com escopo, prazo e custo previstos no inicio do processo.
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Figura 9 - Gréfico: nivel de sucesso e maturidade.
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Fonte: Prado (2014, on-line).

Segundo o autor, um projeto bem-sucedido resulta na concepc¢éo de um produto de
qualidade, que atende as expectativas e necessidades dos clientes e agrega valor a
organizacdo. Prado (2014, on-line) orienta, conforme figura 8, que as organizacdes e
seus departamentos objetivem se posicionar entre os niveis 4 e 5 da escala de
maturidade, correspondente ao intervalo entre os valores 80% e 100% da escala do
nivel de sucesso do projeto, considerado ideal.

A avaliacdo do nivel de maturidade de um departamento é realizada através do
preenchimento de um questionario composto por 40 questdes de multipla escolha,
conforme modelo disponivel no Anexo A. Cada um dos niveis de maturidade 2, 3, 4
e 5 é avaliado através de 10 questdes, sendo que cada questdo aborda uma das
sete dimensdes da maturidade. (PRADO, 2010)

Prado (2014, on-line) atribui a cada opgcdo de resposta das 40 questbes uma
pontuacdo distinta, e a Avaliagdo Final da Maturidade (AFM), numero

correspondente ao nivel de maturidade do departamento, € obtida através da

aplicacéo da seguinte férmula:

AFM = (100 + total de pontos) / 100
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As informacdes resultantes do preenchimento do questionario também possibilitam
que seja verificado o percentual de aderéncia do departamento a cada um dos niveis
de maturidade 2, 3, 4 e 5. Na tabela 2, utilizada somente como exemplo ilustrativo,
sao indicadas as pontuacdes obtidas para cada um dos niveis de maturidade, assim

COMO 0S seus respectivos percentuais de aderéncia. (PRADO, 2010).

Tabela 2 - Percentuais de aderéncia aos niveis de maturidade.

Nivel | Pontos Perfil de Aderéncia
Obtidos (10 (20| 30 (40 | 50 {60 | 70 | 80 | 90 [100
40
20
20
0

o | 2| B

Fonte: Prado (2010).

Prado (2010) estabelece, para apdés a definicdo do nivel de maturidade do
departamento, a estratégia para o desenvolvimento e execucdo de um plano de
crescimento estruturado, que tem como objetivo elevar o referido nivel de

maturidade. A sequéncia de etapas dessa estratégia é indicada pela figura 10.

Figura 10 - Sequéncia de etapas para o crescimento estruturado.

1- AVALIACAO
DA MATURIDADE

: s - [pase 1]

2- ANALISE
DOS RESULTADOS

E
PLANEJAMENTO

3- AVALIACAO DA
SITUACAO ATUAL

|| GATE 2 < >

4- ELABORACAO DO
PLANO DE CRESCIMENTO

<

5- EXECUCAO FASE 3 = ‘
DO PLANO } l__l EXECUCAO 1

FASES DE
GATE 1 AVALIACAO

Fonte: Prado (2010).
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O modelo OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model) do PMI,

lancado em 2003 e recentemente atualizado em 2013 (32 edicdo), é integrado, de

acordo com Prado (2010), por trés elementos:

e Conhecimento.
¢ Avaliacao.

e Aperfeicoamento.

O conhecimento corresponde, segundo Prado (2010), aos conceitos tedéricos do

bY

modelo relacionados a maturidade e gerenciamento de projetos da organizagao.

Soler (2005) descreve que o conjunto de conhecimentos do modelo esta organizado

em diretérios de informacdo compostos por:

a)

b)

c)
d)

e)

Boas Praticas geralmente aceitas e experimentadas, representando a
habilidade de se conduzir projetos de modo mais consistente e
previsivel;

Capacidades ou pré-requisitos associados a cada uma das Boas
Praticas;

Resultados que comprovam a existéncia de uma ou mais Capacidades;
Indicadores Chave de Desempenho (KPIs), que possibilitam medir os
resultados atingidos;

Caminhos e ligacdes ldgicas que agregam Capacidades as Boas
Praticas.

Prado (2010) afirma que o elemento avaliacdo € representado pelo questionario do

modelo, o qual requer respostas do tipo “sim” ou “ndao”, cuja aplicacéo resulta em um

namero percentual indicativo do nivel de maturidade em gerenciamento de projetos

da organizacdo. O autor ainda ressalta que o questionario se aplica, conforme

indicado na figura 11, as seguintes dimensodes:

Estagio de Melhoria de Processos (Padronizacdo, Medigdo, Controle e
Melhoria Continua).

Dominios (Projetos, Programas e Portifélio).

Progressao das Capacitacfes Incrementais.

Associacao aos Processos de Gerenciamento dos Padrées do PMI.
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Figura 11 - Grafico: dimens6es do modelo OPMS3.
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Fonte: Castro, M. C. de. (2009, on-line).

Soler (2005) destaca que as informacdes resultantes do preenchimento do
questionario definem “[...] uma lista de Boas Praticas que, provavelmente, ja estdo
presentes no modelo de gestdo da organizacdo, e uma segunda lista de Boas
Praticas que seriam recomendadas a organizagdo”. Prado (2010) reitera que a
aplicacado do questionario possibilita “[...] identificar as forcas e fraquezas da

organizacao relativamente a um corpo de Melhores Praticas”.

Prado (2010) menciona gque o elemento aperfeicoamento disponibiliza um processo
e um banco de dados, com aproximadamente 600 melhores praticas do PMI, como
suportes para que a organizacdo aumente o seu nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos, alinhando o desenvolvimento dos projetos ao

planejamento estratégico da organizagao.

De acordo com Soler (2005), o modelo permite que, a partir da utilizag&o da lista de
boas praticas como referéncia, “[...] a organizacao faca uma analise de viabilidade e
priorizacdo e estabeleca um plano composto pela melhor sequéncia de acdes de

melhoria [...] visando alcancar maior maturidade”.
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2.6.4 Modelo Kerzner-PMMM

O modelo Kerzner-PMMM (Project Management Maturity Model) define, segundo
Kerzner (2006 apud COSTA; PEINADO, 2008, on-line), cinco niveis de maturidade

em gerenciamento de projetos da organizacao, sendo:

Kerzner (2006 apud

Nivel 1 — linguagem comum — A organizagéo reconhece a importancia da
gestdo de projetos e a necessidade de ter um bom entendimento e
conhecimento basico na disciplina, com condi¢cdes, ao menos, para
estabelecer uma terminologia.

Nivel 2 — processos comuns — A organizacao reconhece a necessidade
de estabelecer processos comuns para 0s projetos. Os processos
comuns visam repetir 0 sucesso obtido de um projeto para todos os
outros na organizagao.

Nivel 3 — metodologia Unica — A organizagéo reconhece a possibilidade
de obter sinergia dada a combinagdo de véarias metodologias dentro de
uma Unica, sendo que seu eixo central € o gerenciamento de projetos.
Nivel 4 — benchmarking — neste nivel a organizacdo reconhece que a
melhoria dos processos € necessdria para manter uma vantagem
competitiva. O benchmarking deve ser realizado de forma continua.

Nivel 5 — melhoramento continuo — a organizacdo avalia as informactes
obtidas por meio do benchmarking e deve entdo decidir se estas
informacdes poderdo melhorar ou ndo sua metodologia em gestdo de
projetos.

COSTA; PEINADO, 2008, on-line) complementa que a

organizacdo passa a desenvolver a maturidade em gerenciamento de projetos, de

fato, a partir do nivel 3, sendo relacionado um ciclo de cinco fases ao processo de

implantacdo de uma metodologia Unica, conforme descricbes a seguir:

Fase 1 — Embrionaria — onde se observa se existe o reconhecimento ou
ndo da importancia do gerenciamento de projetos para a empresa.

Fase 2 — Executivo — a geréncia executiva aceita a importancia do
gerenciamento da gestao de projetos, a aceitacdo é determinada a partir
do entendimento do significado de gerenciamento de projetos e visivel
apoio aos projetos por parte desta geréncia.

Fase 3 — Gerente de area — significa o explicito apoio deste nivel de
geréncia a implantacdo do gerenciamento de projetos e seu
comprometimento, implicando na busca de capacitacdo partindo da
implantacéo de programas de treinamento em gestéo de projetos.

Fase 4 — Crescimento — onde h& a disseminacdo da metodologia de
gerenciamento de projetos pela empresa, promovendo-se o0
reconhecimento da importancia dos processos de gerenciamento nas
atividades fins e nas diversas fun¢des da empresa.

Fase 5 — Maturidade — quando é desenvolvido um sistema formal de
gerenciamento e controle integrado de prazos e custos de projetos e é
criado um programa oficial de capacitacio na empresa em
gerenciamento de projetos.
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Kerzner (2006 apud COSTA; PEINADO, 2008) estabelece, para a definicdo da fase
em que se encontra o nivel 3 de maturidade em gerenciamento de projetos da
organizacdo, a aplicacdo de um questionario com 20 questfes, cujas opcdes de

respostas e respectivas pontuacdes sdo apresentadas na tabela 3.

Tabela 3 - Opces de respostas do questionario Kerzner-PMMM.

Peso Resposta
-3 Discordo totalmente
-2 Discordo
-1 Discordo parcialmente
0 Sem opinido
+ 1 Concordo parcialmente
+ 2 Concordo
+3 Concordo totalmente

Fonte: kerzner (2006 apud COSTA,; PEINADO, 2008, on-line).

As 20 questdes sdo entdo distribuidas entre as cinco fases do nivel 3 de maturidade,

de acordo com a tabela 4.

Tabela 4 - Fases do nivel 3 de maturidade e questionario Kerzner-PMMM.

Embrionario Executivo Gerente de area Crescimento Maturidade

Questao | valor | Questiao valor | Questiao valor | Questao valor | Questao valor
1. 5. 7. 4. 2.
3. 10. 0. 6. 15.
14. 13. 12. 8. 16.
17. 20. 19. 11. 18.
Total Total Total Total Total

Total geral:

Fonte: Kerzner (2006 apud COSTA; PEINADO, 2008, on-line).

De acordo com Costa e Peinado (2008), o preenchimento do questionario permite
constatar que a organizacado que apresenta pontuagdo elevada em cada uma das
cinco fases do nivel 3 de maturidade (igual ou superior a +6) provavelmente ja esteja
situada entre os niveis de maturidade benchmarking e melhoramento continuo. Do
contréario, tudo indica que esta organizagdo ainda se encontra posicionada entre os
niveis de maturidade linguagem comum e processos comuns. A tabela 5, a seguir,
traz as analises comparativas a respeito dos quatro modelos de maturidade em

gerenciamento de projetos descritos nesta secao.
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Tabela 5 - Comparagdes entre os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos.

MODELD APLICABILIDADE MIVEIS DE MATURIDADE DIMENSOES DA MATURIDADE
1 - Inicial.
2 - Gerenciado.
o Pessoas.
CMMI estagiado Organizacao. 3 DEﬂm_dD'_ Procedimentos e meétodos.
4 - Quantitativamente )
i Ferramentas e equipamentos.
gerenciado.
5 - Otimizado.
Competéncia em gestdo de projetos.
1- Inicial. Competéncia técnica e contextual.
Organizacao. 2 - Conhecido. Competéncia comportamental.
Prado-MMGP Setorial |Departamento da 3 - Padronizado. Metodologia.
organizacao. 4 - Gerenciado. Informatizacdo.
5 - Otimizado. Estrutura Organizacicnal.
Alinhamento Estratégico
Dominio (projeto, programa e portfolio).
Estagio (padronizacdo, medicdo,
OPM3 Organizacao. M3o se aplica. controle e melhoria continua).
Progreszao das capacitacdes.
Processos do PMBOK.
1- Linguagem comum.
2 - Processos comuns.
Kerzner-PIMMN Organizacao. 3 - Metodologia Unica. M3o se aplica.
4 - Benchmarking.
5 - Melhoria continua.

2.7

Fonte: Autor (2017).

CARACTERIZACAO DA PESQUISA-ACAO

Mello et al. (2012) definem a pesquisa-acdo como um meétodo de pesquisa

qualitativa, aplicado no contexto de uma organizagdo ou grupo hierarquizado,

qual “...] o pesquisador busca compreender os fenémenos observando-os,

interpretando-os e descrevendo-os”, a fim de solucionar problemas praticos por meio

de modificacbes das condicOes existentes e, simultaneamente, também produzir

conhecimentos referentes aos assuntos abordados. A pesquisa-acdo implica

transformacdo da realidade existente através de realizagbes de ac¢des ndo triviais,

ou seja, de acles estratégicas que requerem planejamento especifico para serem

elaboradas e conduzidas.

no
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Mello et al. (2012) destacam ainda que “na pesquisa-acao, o pesquisador, utilizando
a observacéao participante, interfere no objeto de estudo de forma cooperativa com
0s participantes da acado para resolver um problema e contribuir para a base do

conhecimento”.

Tripp (2005) descreve a pesquisa-acdo como um dos inumeros tipos de
investigacdo-acdo, processo este cujo ciclo basico de aprimoramento da pratica,
conforme representado pela figura 12 a seguir, € composto por quatro fases:

planejar, agir, descrever e avaliar.

Figura 12 - Ciclo basico da investigagédo-acao.

AGAD
AGIR para implantar a
melhora planejada m
PLANEJAR uma Monitorar e DESCREVER os
melhora da pratica efeitos da acao

AVALIAR os resultados da acao

INVESTIGAGAO

Fonte: Tripp (2005).

A pesquisa-agdo tem inicio através do reconhecimento do contexto sobre o qual
sera realizada, procedimento este que inclui, por exemplo, as analises das
estruturas organizacionais, das praticas atuais, bem como dos agentes envolvidos. A
etapa de reconhecimento possibilita identificar aspectos do referido contexto que
podem ser aprimorados por meio da estruturacdo e execucédo de um plano de agao
orientado. Subsequente a execuc¢do do plano de acdo, sédo descritos e avaliados os
seus efeitos sobre o contexto reconhecido, sendo entdo concluido o primeiro ciclo

basico da pesquisa-acao. (TRIPP, 2005)
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Tripp (2005) ressalta a caracteristica iterativa do ciclo de desenvolvimento da
pesquisa-a¢cao, segundo o qual “a pesquisa-a¢cdo, como uma forma de investigacao-
acao, € um processo corrente, repetitivo, no qual o que se alcanca em cada ciclo

fornece o ponto de partida para mais melhora no seguinte”.

O ciclo béasico da pesquisa-acao realizada sobre o setor de projetos de infraestrutura
urbana da empresa Cipasa Urbanismo € descrito nas proximas secfes deste
trabalho.
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3. EXECUCAO DA PESQUISA-ACAO

3.1 BREVE DESCRICAO DA CIPASA URBANISMO

A Cipasa Urbanismo, fundada em 1991 e sediada na cidade de Sao Paulo, € uma
empresa do setor imobiliario, de capital fechado, que possui como controladora,
desde 2010, a gestora de recursos financeiros Hemisfério Sul Investimentos (HSI). A
empresa atua em todas as regifes do Brasil no desenvolvimento, comercializagédo e
implantacdo de loteamentos residenciais e comerciais, 0s quais sdo ofertados ao

mercado através de quatro classes de produtos, sendo:

e Produto Alvora: empreendimento aberto, de padréo econémico, com lotes de 175
m?2 a 250 m2.

e Produto Verana: empreendimento fechado, de médio padrédo, com lotes de 250 m?
a 360 m2,

e Produto Altavis: empreendimento fechado, de alto padrao, com lotes de 420 mz2.

e Produto Vivea: empreendimento com o conceito de bairro inteligente, integrado

por bolsBes residenciais e centros comerciais.

A organizacao constréi os loteamentos em areas de propriedades de terceiros, com

0S quais estabelece contratos de parcerias.

Tanto os empreendimentos abertos quanto os fechados apresentam elementos de
paisagismo e equipamentos de convivéncia e lazer como pracas, quadras esportivas
e quiosques. Os lotes sdo entregues aos clientes com declividades adequadas as
leis, bem como integralmente atendidos pela infraestrutura de saneamento,
drenagem, pavimentacgdo, rede elétrica e iluminagdo publica, sinalizacdo viaria e

acessibilidade do empreendimento.

Nos loteamentos fechados, a Cipasa Urbanismo executa as obras de implantacao
das estruturas civis como muro, portaria, clube, associacdo dos moradores, entre

outros, e também efetua a instalagédo do sistema de seguranca e monitoramento.
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3.2 AESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO DEPARTAMENTO DE
DESENVOLVIMENTO

O Departamento de Desenvolvimento da Cipasa Urbanismo € composto, conforme
representado pelo organograma da figura 13, por um diretor, duas equipes
multidisciplinares (Alpha e Delta) e trés gerentes (planejamento, urbanismo e
ambiental) os quais, apesar de ndao estarem inseridos formalmente nas estruturas

dessas duas equipes, atuam de modo colaborativo com 0s seus integrantes.

Figura 13 - Organograma do Departamento de Desenvolvimento.

DIRETOR DE
URBANISMO

Fonte: Autor (2016).

As equipes Alpha e Delta possuem estruturas semelhantes, integradas, cada uma
delas, por um gerente de desenvolvimento, um gestor dos projetos de infraestrutura
urbana, um gestor dos projetos urbanisticos e trés profissionais da area de
aprovagdes. O organograma da figura 14 indica, por exemplo, a composi¢cdo da

equipe Alpha.

O gerente de desenvolvimento corresponde a principal lideranga da equipe, sendo o
responsavel pela gestdo de suas atividades. Também € o responsavel pelas

analises das viabilidades financeiras dos empreendimentos e alinhamento do
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desenvolvimento de cada empreendimento com o planejamento estratégico da
organizacgéo, estabelecendo, para tanto, relacionamentos com a alta diregdo e com
os demais departamentos da empresa. Este profissional atua em contato direto com
0s proprietarios das glebas, gerenciando tanto as suas expectativas quanto 0s

contratos das parcerias.

Figura 14 - Organograma da equipe Alpha.

GERENTE DE
DESENVOLVIMENTO
GESTOR DE PROJETOS GERENTE DE GESTOR DE PROJETOS
DE INFRAESTRUTURA APROVACOES URBANISTICOS
COORDENADOR DE COORDENADOR DE COORDENADOR DE
APROVACOES APROVACOES APROVACOES

Fonte: Autor (2016).

O nlcleo de aprovacbes da equipe trata das aprovacbes dos projetos dos
empreendimentos nos 6rgdos publicos, assim como das obtencdes das licencas,
registros e alvaras necessarios para as implantacdes dos loteamentos. Os projetos
urbanisticos sédo elaborados pelo seu respectivo gestor, apoiado pela gerente de
urbanismo. Ambos os profissionais se reportam também ao diretor de urbanismo, o

qual ndo integra o Departamento de Desenvolvimento da organizacao.

A gestdo do processo de desenvolvimento dos projetos de infraestrutura urbana é
realizada pelo autor desta monografia, na equipe Alpha, e também pela arquiteta da
equipe Delta em sua respectiva estrutura organizacional. Esses dois profissionais
serdo denominados, desta se¢do em diante, como gestores dos projetos de
infraestrutura urbana.

Os empreendimentos da Cipasa Urbanismo séo distribuidos entre as equipes Alpha
e Delta, sendo cada equipe responsavel pelo seu ciclo completo de
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desenvolvimento, partindo da etapa de informag8es preliminares sobre a érea de
implantagédo do loteamento e finalizando com a entrega do produto, aos clientes

internos e externos, em condicdes de ser lancado e implantado.

3.3 ATRIBUICOES DO GESTOR DOS PROJETOS DE INFRAESTRUTURA
URBANA

Os projetos de infraestrutura urbana dos loteamentos residenciais e comerciais da
Cipasa Urbanismo compreendem sete disciplinas distintas, sendo:

e Terraplenagem.

e Sistema de drenagem pluvial.

e Sistema de abastecimento de agua.
e Sistema de esgotamento sanitario.
e Pavimentagéo.

¢ Rede elétrica e iluminacao publica.

¢ Sinalizacao viaria e acessibilidade.

Os gestores deste processo, no caso 0 autor desta monografia e a arquiteta da
equipe Delta, tem as funcbes de planejar e gerir as etapas de desenvolvimento dos
projetos de infraestrutura urbana de modo que os produtos resultantes, parciais e

finais, atendam satisfatoriamente as necessidades dos seus clientes.

Cada gestor dos projetos de infraestrutura urbana interage diretamente com diversos
agentes ao longo do processo de desenvolvimento dos projetos e, dependendo da
etapa deste processo, se posiciona como fornecedor ou como cliente em relacdo a
um mesmo agente do processo. Ao atuar como fornecedor, o gestor de projetos
deve garantir que 0s seus clientes recebam todas as informacdes e materiais
necessarios para desenvolverem plena e adequadamente os seus trabalhos.
Quando na posicao de cliente, o gestor de projetos deve orientar claramente os seus
fornecedores quanto aos escopos, padroes de qualidade, assim como 0s custos e

0S prazos requeridos para a elaboragao dos projetos.

O esquema da figura 15 representa o gestor de projetos e as relacdes estabelecidas

entre ele e os demais agentes envolvidos diretamente com 0 processo de
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desenvolvimento dos projetos. Os profissionais da Cipasa Urbanismo sao
denominados como agentes internos, e os prestadores de servicos a organizagao

como agentes externos.

Figura 15 - Relagbes entre o gestor de projetos e os agentes do processo.

GESTOR DE
PROJETOS

SONDAGENS E
ESTUDOS

LEGENDAS:

. AGENTES INTERNOS 6 AGENTES EXTERNOS  FORMECEDOR sy CLIENTE

Fonte: Autor (2016).

A excecao da interacdo entre o gestor de projetos e o Departamento de Engenharia
(Suprimentos e Obras) da empresa, em que 0 gestor de projetos atua
invariavelmente como fornecedor das informacfes e materiais, em todas as outras
relacdes o fluxo de informacdes é estabelecido nos dois sentidos, caracterizando 0s

mesmos agentes do processo como fornecedores e também como clientes.
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O gestor dos projetos de infraestrutura urbana conduz os processos das
contratacdes dos projetistas e demais agentes externos, os quais envolvem as
etapas de solicitacbes das propostas, negociacdes e estabelecimentos dos

contratos.

A partir do recebimento do projeto urbanistico definitivo do empreendimento,
elaborado por uma profissional da equipe (Alpha/Delta), o gestor dos projetos de
infraestrutura urbana o disponibiliza ao projetista contratado para que seja
desenvolvido o projeto de terraplenagem. Concluido o projeto de terraplenagem,
esta base é utilizada pelos demais projetistas contratados para a elaboracdo dos
projetos das disciplinas sistema de drenagem pluvial e sistema de abastecimento de
agua. O projeto do sistema de drenagem pluvial, por sua vez, serve como base para
o desenvolvimento dos projetos das disciplinas pavimentacdo, rede elétrica e
iluminacdo publica e sistema de esgotamento sanitario. Por fim, os projetos das
disciplinas sistema de drenagem pluvial e rede elétrica e iluminacdo publica sdo
utilizados como referéncias para a concepcdo do projeto de sinalizagdo viaria e

acessibilidade.

Os fluxos das informacfes e materiais pertinentes entre os projetistas contratados
sdo coordenados pelo gestor dos projetos de infraestrutura urbana, responsavel por
estabelecer o ritmo de desenvolvimento e a sequéncia adequada das etapas do
processo. O referido gestor efetua as analises dos projetos e as compatibilizacdes
entre as diferentes disciplinas de infraestrutura, de modo a garantir que os projetos
apresentem desempenho técnico adequado e qualidade de acordo com o padréao

estabelecido pela organizacao.

O gestor dos projetos de infraestrutura urbana também é responsavel por
disponibilizar os projetos aos profissionais da Cipasa Urbanismo que necessitam
desses materiais para a realizacdo de seus respectivos trabalhos. Esse
procedimento abrange ndo somente os integrantes da equipe (Alpha/Delta) do
Departamento de Desenvolvimento, mas também os colaboradores de outros
Departamentos da empresa como Engenharia (Orcamentos, Suprimentos e Obras) e

Arquitetura e Paisagismo.
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3.4 AVALIACAO DA MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Com o objetivo de avaliar o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos do
setor responsavel pela gestdo do processo de desenvolvimento dos projetos de
infraestrutura urbana da Cipasa Urbanismo, foi aplicada a metodologia do modelo
Prado-MMGP Setorial. A escolha deste modelo de avaliagdo de maturidade ocorreu,
além de seus aspectos técnicos, devido a possibilidade de ser aplicado
isoladamente em apenas um setor da organizacdo, a sua simplicidade de uso e a

disponibilidade de seus materiais (questionario e conceitos teoricos).

Em fevereiro de 2016, o questionario do modelo Prado-MMGP Setorial, conforme
modelo disponivel no Anexo A, foi respondido em consenso pelos dois gestores dos
projetos de infraestrutura urbana do Departamento de Desenvolvimento da empresa,
sendo o autor desta monografia e a arquiteta da equipe Delta, e também pelo entdo
gerente de projetos de infraestrutura. A escolha de uma maior amostragem para a
aplicacdo do questionario, envolvendo os demais profissionais da organizacéao,
certamente proporcionaria resultados mais precisos, porém, como o objetivo desta
acdo visou apenas obter uma referéncia quantitativa do nivel de maturidade do setor
de projetos de infraestrutura da empresa, a amostragem de trés pessoas foi

considerada suficiente.

O caélculo da Avaliacao Final da Maturidade (AFM) do modelo Prado-MMGP Setorial
para o setor de projetos de infraestrutura urbana Cipasa Urbanismo, correspondente
a férmula AFM = (100 + total de pontos do questionéario) / 100, resultou no seguinte

valor:
AFM = (100 + 226) / 100 = 3,26

Esta AFM igual a 3,26 é considerada como boa pelo modelo, em uma escala que

descreve:

e AFM até 1,60: muito fraca

e AFM entre 1,60 e 2,60: fraca.

e AFM entre 2,60 e 3,20: regular.
e AFM entre 3,20 e 4,00: boa.

e AFM entre 4,00 e 4,60: 6tima.



e AFM acima de 4,60: excelente.

Segundo dados de pesquisa conduzida por Prado, Alvarenga e Oliveira, setores de
projetos (design) de engenharia e arquitetura de empresas brasileiras apresentaram,
no ano de 2012, AFM média igual a 2,49, considerando uma amostra significativa de

17 empresas. O nivel de maturidade do setor de projetos de infraestrutura da Cipasa

Urbanismo o posiciona, portanto, acima da média nacional.

Na tabela 6, a seqguir, sdo indicadas as respostas das 40 questdes do questionario

do modelo e as suas respectivas pontuacdes, as quais resultaram no valor da AFM

igual a 3,26.
Tabela 6 - Respostas do questionério e valor da AFM.
Mivel Questdo | Hesposta | Pontos Mivel |Questio |Respostal Pontos
1 C 4 1 c 4
2 C 4 2 C 4
3 b 7 3 b 7
4 b 7 4 b 7
5 b 7 5 b 7
2 B a 10 4 B a 10
7 a 10 7 c 4
i a 10 i C 4
9 b 7 9 b 7
10 b 7 10 b 7
1 b 7 1 = 0
2 b 7 2 & 0
3 a 10 3 8 0
4 C 4 4 B 0
3 5 b 7 . 5 & 0
B a 10 B g 0
7 a 10 7 a 10
B a 10 B & 0
9 e 0 9 a 10
10 b 7 10 B 0
Total de Pontos = 226 f AFM = 3,26

Fonte: Autor (2016).

Quanto ao indice de Aderéncia do setor de projetos de infraestrutura urbana da
organizacdo a cada um dos niveis da escala de maturidade do modelo Prado-MMGP

Setorial, foi constatado que o setor apresenta Otima aderéncia aos niveis 2
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(conhecido) e 3 (padronizado), boa aderéncia ao nivel 4 (gerenciado), porém, fraca
aderéncia ao nivel de maturidade 5 (otimizado), considerando a seguinte escala de

valores do respectivo modelo:

e Até 20 pontos: aderéncia fraca.

e Até 40 pontos: aderéncia regular.
e Até 70 pontos: aderéncia boa.

e Até 90 pontos: aderéncia otima.

e Até 100 pontos: aderéncia total.

A tabela 7, correspondente ao perfil de aderéncia, representa a pontuacéo obtida
para cada um dos niveis de maturidade apos a aplicacdo do questionario do modelo

Prado-MMGP Setorial ao setor de projetos de infraestrutura urbana da Cipasa

Urbanismo.
Tabela 7 - Perfil de aderéncia aos niveis de maturidade.
. Pontos Perfil de Aderéncia
Nivel .
Obtidos 90 | 100
2 73
3 72
4 61
5 20

Fonte: Autor (2016).

Torna-se importante esclarecer que a metodologia do modelo Prado-MMGP Setorial
nao foi aplicada ao setor de projetos de infraestrutura urbana da empresa Cipasa
urbanismo com a pretensédo de estabelecer uma meta quantitativa de aumento do

valor do nivel de maturidade (AFM) calculado.

O autor desta monografia, juntamente a seus pares, conduziu a aplicacdo da
referida metodologia com a finalidade de obter apenas uma referéncia quantitativa
do nivel de maturidade do setor de projetos de infraestrutura da organizacéo e, a
partir desta, estabelecer um plano de acdo visando o aumento da eficacia e da
eficiéncia do processo de desenvolvimento dos projetos de infraestrutura urbana e,
consequentemente, a melhora da qualidade dos produtos por ele gerados.
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Segundo o modelo Prado-MMGP Setorial, somente pode ser considerado que um
setor tenha atingido o nivel 4 da escala de maturidade em gerenciamento de
projetos se as caracteristicas deste nivel estiverem sendo praticadas pelos
profissionais do setor ha, pelo menos, 2 anos. Para o nivel 3 da escala de

maturidade, este periodo corresponde a, no minimo, 1 ano.

E, como esta monografia se refere a um periodo de pesquisa-acdo com duracdo de
dez meses, entre fevereiro e dezembro de 2016, o autor deste trabalho também
optou por ndo aplicar novamente o questionario apés este periodo e, portanto,
quantificar o valor atualizado da AFM, pois tal procedimento corresponderia a
utilizacdo inadequada da metodologia do modelo Prado-MMGP Setorial e implicaria
distor¢cdes dos resultados. Por isso, foram efetuadas somente andlises qualitativas
dos efeitos das acdes executadas, entre os meses de fevereiro e dezembro de 2016,

de acordo com o plano de ac¢éo estabelecido.

3.5 CARACTERISTICAS DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DOS
PROJETOS DE INFRAESTRUTURA URBANA

As avaliacfes conjuntas, mesmo que de forma um tanto superficial, das respostas
do questionario, do valor da AFM e do perfil de aderéncia aos niveis de maturidade,
somadas as reflexdes e trocas de informa¢des e conhecimentos entre 0 autor desta
monografia e a arquiteta da equipe Delta, possibilitaram a esses dois gestores
analisar as caracteristicas do processo de desenvolvimento dos projetos de
infraestrutura urbana da organizacdo, destacando 0s seus principais aspectos

positivos e deficiéncias, conforme expostos nas sec¢des a seguir.

3.5.1 Caracteristicas positivas do processo de projetos

e O setor de projetos de infraestrutura urbana possui uma estrutura organizacional
bem definida, na qual os gestores detém claro conhecimento de suas atribuicbes
e responsabilidades.

e Os gestores possuem competéncia técnica adequada para o desempenho de

suas funcgoes.
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e Os gestores dispdem de sistemas informatizados para a execuc¢ao dos trabalhos.

e Os gestores aplicam metodologia ao processo de desenvolvimento dos projetos,
baseada nos conhecimentos e experiéncias adquiridos, na propria organizagao,
em processos de projetos anteriores.

e Os projetos de infraestrutura urbana sdo desenvolvidos de forma alinhada as
metas estratégicas da organizacao.

e Cronograma, escopo, desempenho técnico e viabilidade financeira dos projetos
de infraestrutura urbana s&o verificados com rigor e frequéncia pelos gestores,
sendo que, eventuais riscos e anomalias sdo prontamente combatidos por
contramedidas.

e O autor desta monografia e a arquiteta da equipe Delta, apesar de atuarem em
equipes diferentes, compartilham constantemente experiéncias e informacbes
sobre os projetos, incluindo solucdes técnicas.

e As estruturas multidisciplinares fixas das equipes Alpha e Delta proporcionam
agilidade no compartiihamento de informacfes atualizadas e tomadas de

decisoes.

3.5.2 Deficiéncias do processo de projetos

e O processo de desenvolvimento dos projetos de infraestrutura urbana nao é
documentado formalmente como, por exemplo, através de um fluxograma. Os
gestores possuem o conhecimento intuitivo de sua sequéncia adequada de
etapas e, pelo fato de trabalharem de maneira entrosada e compartilharem
informacgdes, aplicam metodologias semelhantes, porém, ocorrem diferencas
entre elas. A ndo existéncia desta documentacado formal dificulta a realizacdo de
analises mais detalhadas do processo por parte dos gestores e,
consequentemente, a realizacédo de ajustes e otimizacoes.

e Ha um distanciamento, no que se refere a comunicacgao, entre o setor de projetos
de infraestrutura e o Departamento de Engenharia (Obras) da organizacdo. Os
projetos sdo concebidos sem que os clientes finais, no caso os profissionais
responsaveis pelas execucdes das obras (engenheiros, topografos,
encarregados, etc...) participem do processo e opinem, por exemplo, sobre quais

informacgdes os projetos devem conter (nivel de detalhamento), e também sobre
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como essas informacdes devem ser apresentadas para que 0s projetos sejam
adequadamente compreendidos e, consequentemente, 0s loteamentos sejam
implantados conforme projetados. Esse distanciamento entre os setores implica
situacbes nas quais 0s projetos sdo entregues as equipes de obras com
informacdes incompletas ou mesmo com alto nivel de detalhamento em que,
porém, nem todas as informacdes sdo Uteis para a execucdo da obra. Como
consequéncias, ocorrem retrabalhos tanto das atividades de projetos quanto de
execucbes das obras, bem como atrasos nos cronogramas e estouros nos
orcamentos das obras.

As atividades de revisbes e compatibilizagcbes dos projetos de infraestrutura
também sdo realizadas pelos gestores de modo intuitivo, ou seja, ndo ha
procedimentos formalmente documentados que orientem o modo como essas
atividades devem ser efetuadas. O autor desta monografia e a arquiteta da equipe
Delta utilizam métodos semelhantes para a realizacdo das revisdes e
compatibilizacbes dos projetos, tendo como referéncia o padrdo de qualidade da
Cipasa Urbanismo, também ndo documentado. Porém, ocorrem diferencas entre
os métodos adotados por cada gestor. A inexisténcia de listas de verificacdo dos
projetos impede, por exemplo, a padronizacdo e consequente otimizacdo das
referidas atividades, e também dificulta o registro adequado do histérico desta

etapa de revisbes e compatibilizagdes.

3.6 OPORTUNIDADES PARA O APRIMORAMENTO DO PROCESSO DE

PROJETOS E ESTRUTURACAO DO PLANO DE ACAO

Ao analisarem as caracteristicas do processo de desenvolvimento dos projetos de

infraestrutura urbana e refletirem conjuntamente sobre o assunto, o autor desta

monografia e a arquiteta da equipe Delta identificaram oportunidades para aprimora-

lo através da implantacdo de boas praticas de gestdo da qualidade e gestdo da

comunicacdo. Por isso foram planejadas, com o objetivo de serem executadas entre

0s meses de fevereiro e dezembro de 2016, as seguintes ac¢oes:

e Elaboracdo do fluxograma representativo do processo completo de

desenvolvimento dos projetos de infraestrutura urbana de um empreendimento
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(loteamento) fechado de médio padrdo da organizagdo, viavel financeiramente,
considerando todas as etapas do processo, as atribuicdes do gestor de projetos e
as suas interacfes com os demais agentes.

e Reunibes de alinhamentos entre os profissionais do setor de projetos e do
Departamento de Engenharia (Obras) da empresa, com a finalidade de
estabelecer, para cada uma das sete disciplinas de infraestrutura, premissas para
a elaboracdo de modelos ideais de projetos que atendam satisfatoriamente as
necessidades das equipes de obras.

e Elaboracdo das listas de verificacdo para orientacdo das revisdes e
compatibilizagbes dos projetos de cada uma das sete disciplinas de infraestrutura

urbana.

Inicialmente ndo constava no plano de acdo a compatibilizagcdo das etapas de
desenvolvimento dos projetos dos sistemas de drenagem pluvial e esgotamento
sanitario. Esta acdo somente foi identificada como necessaria pelos gestores dos
projetos, e entdo incorporada ao plano de acédo, ja na sua fase executiva, apos as
analises do fluxograma e experiéncias praticas desses profissionais com o0 processo

de projetos da organizacao.

3.7 EXECUCAO DO PLANO DE ACAO

3.7.1 Elaboracéo do fluxograma do processo de projetos

A seguir é descrito, em trés partes sequenciais, 0 processo completo de
desenvolvimento dos projetos de infraestrutura urbana de um empreendimento
(loteamento) fechado de médio padrédo da Cipasa Urbanismo, considerado viavel
financeiramente. As figuras 16, 17 e 18, as quais ilustram o processo descrito,
correspondem as representacfes sintetizadas do fluxograma elaborado, em
fevereiro de 2016, pelo autor desta monografia e pela arquiteta da equipe Delta. O
fluxograma, validado pelos gerentes e pelo diretor do Departamento de
Desenvolvimento, passou a ser utilizado como referéncia para os processos dos
projetos de infraestrutura das equipes Alpha e Delta. Como, até entdo, o processo

de projetos de infraestrutura ndo era documentado formalmente, a elaboracéo do
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fluxograma possibilitou a elevagédo do nivel de maturidade do setor de projetos de
inicial para conhecido.

As duas primeiras partes do processo sado finalizadas por eventos formais de
validacdo da viabilidade financeira do empreendimento, e a terceira parte é
encerrada pelas entregas dos projetos executivos de infraestrutura a equipe de
desenvolvimento e aos Departamentos de Engenharia (Suprimentos e Obras) e
Arquitetura e Paisagismo da organizagéo.

E, antes de prosseguir com a descricdo do processo, cabe destacar os seguintes
aspectos:

e A comunicacdo entre os gestores dos projetos de infraestrutura da Cipasa
Urbanismo e o0s agentes externos do processo € realizada, principalmente,
através de contatos telefébnicos e trocas de e-mails, sendo que reunides
presenciais ocorrem eventualmente.

e A comunicacdo entre os gestores dos projetos de infraestrutura da Cipasa
Urbanismo e os demais profissionais da organizacdo (agentes internos) ocorre
através de conversas e reunibes presenciais, trocas de e-mails, contatos por
telefone e utilizacdo de software de gestao de documentos de projetos.

e As equipes Alpha e Delta realizam, cada uma delas, uma reunido semanal para
discussédo das atividades que foram desenvolvidas por seus membros na semana
entre as reunides, atualizagcdo do cronograma de trabalho e definicbes das
proximas acdes. As reunides de equipe também séo utilizadas, usualmente, para
as tomadas de decisbes em relacdo a assuntos que exigem analises
multidisciplinares de seus integrantes. O conteludo de cada reunido de equipe é
registrado em uma planilha on-line, disponibilizada na rede da organizacéo.

e Os projetos de infraestrutura urbana sédo contratados em nivel executivo, porém,
quando a etapa de aprovacédo do projeto requer menor nivel de detalhamento, os
projetos sao apresentados de forma simplificada.

e Para melhor entendimento do processo, sera considerado que uma empresa
desenvolvera apenas o projeto executivo do sistema de esgotamento sanitario, e
outra empresa ficara responsavel pela elaboracdo de todos os demais projetos

executivos de infraestrutura.
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3.7.1.1 Primeira parte do processo de projetos

O processo de desenvolvimento dos projetos de infraestrutura urbana tem inicio
através da reunido em que o Departamento de Novos Negdcios oficialmente entrega
para a equipe do Departamento de Desenvolvimento da empresa a area em que
sera implantado o empreendimento. Sao apresentadas as informacgdes preliminares
sobre a referida area, tais como dimensofes, acessos, insercdo na malha urbana do
municipio e restricbes de ocupacdo, porém, ainda ndo ha o levantamento

planialtimétrico e também o projeto pré-urbanistico do empreendimento.

Posteriormente, a equipe de desenvolvimento realiza uma visita técnica a esta area
na qual sera construido o loteamento, ocasido em que o gestor dos projetos de

infraestrutura urbana verifica os aspectos relacionados a:

e Topografia.

e Tipo de solo.

e Vegetacao.

e Dindmica de escoamento das &guas pluviais, incluindo as observacbes dos
corpos hidricos existentes e eventuais interacbes com os dispositivos de
drenagem das areas vizinhas.

¢ Possibilidades de abastecimento de agua.

e Possibilidades de encaminhamento do esgoto sanitario.

e Elementos de infraestrutura existentes (tubulacdes, pocos de visita, postes de
rede elétrica, etc...) 0os quais precisardo ser removidos, reposicionados ou entao

compatibilizados com os projetos do loteamento.

Apods a visita técnica, a gestora dos projetos urbanisticos da equipe e a gerente de
urbanismo conduzem o processo de contratacdo do levantamento planialtimétrico e
mapa de restricdes ambientais da area. Na etapa seguinte, o gestor dos projetos de
infraestrutura urbana contrata uma empresa para a execucao de sondagens de solo
preliminares e elaboragdo de estudo geoldgico geotécnico com a finalidade de
verificar as caracteristicas do solo da area. O gestor de projetos fornece, a empresa
contratada, o levantamento planialtimétrico georreferenciado da area com as

indicagOes das restricdes ambientais e locagbes dos pontos de sondagens, assim
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como as orientagcdes quanto ao tipo de sondagem, profundidade méxima e critério

de paralisacao da perfuragéo do solo.

As informacdes resultantes do levantamento planialtimétrico, do mapa de restricdes
ambientais, das sondagens do solo e do estudo geoldgico geotécnico sao
analisadas criticamente pelo gestor dos projetos de infraestrutura urbana, pelo
gerente ambiental, além da gerente de urbanismo e demais membros da equipe, 0s
quais apoiam a gerente de desenvolvimento quanto & tomada de decisdo, junto a
direcdo da empresa, sobre a continuidade ou ndo do desenvolvimento do

empreendimento.

Ou seja, neste momento é efetuada, com base nas referidas informacgdes, uma
primeira analise da viabilidade financeira do empreendimento. Em havendo
viabilidade financeira, a gestora dos projetos urbanisticos e a gerente de urbanismo
avancam, conforme validagéo do diretor de urbanismo, com a elaboracao do projeto

pré-urbanistico do empreendimento.

O projeto pré-urbanistico € entdo encaminhado ao gestor dos projetos de
infraestrutura da equipe, que monta um checklist com todas as informacdes de
infraestrutura apuradas até o momento, sendo que, como ainda ndo ha os projetos
de infraestrutura urbana, sdo adotadas estimativas baseadas em parametros

conhecidos de projetos anteriores e possiveis cenarios mais desfavoraveis.

O gestor dos projetos de infraestrutura disponibiliza o checklist ao Departamento de
Engenharia (Orcamentos) da organizacdo, e ambos se rednem para a analise do
material e identificacdo de eventuais itens, considerados criticos, com potencial
para desequilibrarem os custos das obras do empreendimento. O Departamento de
Engenharia (Orcamentos) elabora, entdo, uma primeira versdo do orcamento de
implantacéo do loteamento, o qual é encaminhado a gerente de desenvolvimento
para que seja efetuada uma segunda etapa de andlise da viabilidade financeira do
empreendimento. A gerente de desenvolvimento e a direcdo da empresa decidem,
portanto, se o desenvolvimento do empreendimento deve ou ndo prosseguir. Esta
primeira parte do processo de desenvolvimento dos projetos de infraestrutura
urbana demanda aproximadamente 177 dias, conforme as etapas indicadas pelo

fluxograma da figura 16.



INicIO.
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REUNIAO NOVOS NEGOCIOS /
DESENVOLVIMENTO.
(01 DIA)

!

VISITA TECNICA.
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CONTRATAGAO E ELABORAGAO DO
LEVANTAMENTO PLANIALTIMETRICO
E MAPA DE RESTRIGOES AMBIENTAIS.

(60 DIAS)

!

LEVANTAMENTO PLANIALTIMETRICO

E MAPA DE RESTRIGOES AMBIENTAIS.

Figura 16 - Fluxograma da primeira parte do processo de projetos de infraestrutura.
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{

CHECKLIST DE INFRAESTRUTURA.

Fonte: Cipasa Urbanismo (2016).
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3.7.1.2 Segunda parte do processo de projetos

Em ocorrendo, na etapa que finaliza a primeira parte do processo de projetos, a
confirmacéo da viabilidade financeira do empreendimento, a gestora dos projetos
urbanisticos e a gerente de urbanismo seguem com a elaboracdo do projeto
urbanistico. Simultaneamente, o gestor dos projetos de infraestrutura prossegue

com as contratacdes dos fornecedores para as realizacdes das seguintes atividades:

e Sondagens SPT para projetos de infraestrutura.
e Sondagens SPT para projetos de obras civis.
e Sondagens a trado e ensaios para projeto de pavimentacao.

e Projetos executivos referentes a todas as disciplinas de infraestrutura urbana.

Cada tipo de servico a ser contratado requer a solicitacdo de proposta para, ao
menos, trés empresas diferentes, conforme politica da Cipasa Urbanismo para

garantir a comparacao dos precos de mercado e direcionar as negociacoes.

Nesta etapa, o0 gestor dos projetos de infraestrutura disponibiliza, as empresas
participantes da concorréncia, o projeto pré-urbanistico do empreendimento e todas
as premissas de projetos necessarias para a montagem dos escopos das propostas.
A comunicacdo entre o gestor de projetos e as empresas participantes da
concorréncia é realizada através de e-mails e contatos telefénicos, sendo que,
eventualmente, ocorrem reunides presenciais entre esses agentes (a excecdo das

empresas de sondagens) para alinhamentos dos escopos das propostas.

Definidas as contratacées das empresas para a realizacdo das atividades acima
descritas, o gestor de projetos libera a execucdo das sondagens SPT para os
projetos de infraestrutura e a elaboracdo do estudo preliminar de drenagem, o qual
fornece as cotas planialtimétricas minimas necessarias para a rede de drenagem
nos pontos de langcamento e intersecc¢des das vias, bem como a cota planialtimétrica

minima de implantacdo do empreendimento.

Os resultados das sondagens SPT para os projetos de infraestrutura sdo analisados
pelo gestor de projetos, que os encaminha a equipe de desenvolvimento, a gerente

de urbanismo e ao Departamento de Engenharia (Orgamentos).
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O estudo preliminar de drenagem também € analisado criticamente pelo gestor de
projetos, que o disponibiliza & equipe de desenvolvimento e a gerente de urbanismo.
Junto aos resultados das sondagens SPT para os projetos de infraestrutura, ao
projeto urbanistico do empreendimento e as diretrizes dos 6rgaos aprovadores dos
projetos de infraestrutura urbana, o estudo preliminar de drenagem € utilizado como
material de entrada para o desenvolvimento do projeto executivo de terraplenagem

do empreendimento.

Nesta etapa o gestor de projetos fornece, a empresa responsavel pela elaboracéo
do projeto executivo de terraplenagem, todos os materiais e informacfes
necessarias para a execucdo do trabalho. Ambas as partes estabelecem as
estratégias de concepcédo do projeto e o cronograma de entregas. A comunicagao €
realizada por e-mail e por telefone, sendo que, num periodo médio de 75 dias apds o
inicio dos trabalhos, o projetista elabora diversas versdes do projeto executivo de
terraplenagem, as quais sao revisadas pelo gestor de projetos até a obtencdo da
versdo final que satisfaca as condi¢cdes técnicas e de viabilidade financeira do
empreendimento. Ou seja, 0 projeto de terraplenagem deve viabilizar tecnicamente
0s projetos urbanistico, das redes de drenagem e de saneamento, e 0S Seus
volumes de corte e aterro devem estar o mais préximo possivel de uma situacao de

compensacao.

A versao final do projeto executivo de terraplenagem, apta a ser protocolada no

b

orgdo aprovador, é entdo distribuida, pelo gestor de projetos, a equipe de

desenvolvimento, a gerente de urbanismo, ao departamento de Engenharia

(Orcamentos) e ao Departamento de Arquitetura e Paisagismo da organizacao.

Consequentemente, o gestor de projetos avanga com as liberacdes, simultaneas,

das execucgoOes das seguintes atividades:

e Sondagens SPT para projetos de obras civis.
e Sondagens a trado e ensaios para projeto de pavimentacao.
¢ Projeto executivo do sistema de abastecimento de agua.

¢ Projeto executivo do sistema de drenagem pluvial.

As premissas (locacfes dos furos, profundidades maximas, etc...) para a realizacao

das sondagens SPT para o0s projetos de obras civis sado fornecidas pelo
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departamento de Arquitetura e Paisagismo ao gestor de projetos, que, por sua vez,
as analisa e as repassa a empresa responsavel pela atividade. As sondagens a
trado sdo executadas a partir de informacfes disponibilizadas pelo gestor de
projetos, sendo que 0s contatos entre o gestor de projetos e as empresas de
sondagens séo efetuados por e-mail e por telefone, ndo ocorrendo reunides

presenciais.

Considerando que a empresa responsavel pela elaboracdo dos projetos executivos
dos sistemas de drenagem pluvial e abastecimento de agua é a mesma que
desenvolveu o projeto executivo de terraplenagem, o gestor de projetos a envia
também as informacbes referentes as diretrizes dos 6rgdos aprovadores dos
projetos e, através de comunicacdo por e-mail e por telefone, estabelece com a
empresa contratada as estratégias técnicas e o cronograma de entregas dos
projetos. Num periodo de aproximadamente 85 dias, desde a liberacdo das frentes
de trabalho, a empresa contratada desenvolve uma série de versdes dos projetos
dos sistemas de drenagem pluvial e abastecimento de 4gua, as quais sao revisadas
pelo gestor de projetos da Cipasa Urbanismo até o alcance das versfes de projetos
definitivas, que atendam aos requisitos de desempenho técnico e viabilidade

financeira de implantacédo do loteamento.

O gestor de projetos disponibiliza entdo as versdes finais dos projetos executivos
dos sistemas de drenagem pluvial e abastecimento de &gua, aptas a serem
protocoladas nos 6érgdos aprovadores, assim como 0s resultados das sondagens
SPT para obras civis e trado, a equipe de desenvolvimento, a gerente de urbanismo,
ao Departamento de Engenharia (Or¢camentos) e também ao Departamento de

Arquitetura e Paisagismo da organizacgao.

Na etapa seguinte, o gestor de projetos libera, simultaneamente, as execuc¢des de

mais trés frentes de trabalho, sendo:

¢ Projeto executivo do sistema de esgotamento sanitario.
¢ Projeto executivo de pavimentacao.

e Projeto executivo de rede elétrica e iluminag&o publica.

O projeto executivo de pavimentagdo possui como dados de entrada o projeto
urbanistico do empreendimento, o projeto executivo de terraplenagem, o projeto
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executivo do sistema de drenagem pluvial, os resultados das sondagens a trado e
ensaios e, eventualmente, as diretrizes do 6rgdo aprovador do projeto, quando
existentes. Ja o projeto de rede elétrica e iluminacéo publica é elaborado a partir das
informacOes referentes aos projetos urbanistico e de drenagem pluvial do
empreendimento, bem como a demanda de energia do loteamento e as diretrizes do
respectivo Orgdo aprovador do projeto. Ambos o0s projetos executivos, de
pavimentacdo e rede elétrica e iluminacdo publica, sdo gerados conforme as

premissas técnicas acordadas entre o gestor de projetos e a empresa projetista.

Como esta descricdo do processo de projeto considera que a elaboragcédo do projeto
executivo do sistema de esgotamento sanitario € realizada por outra empresa que
ndo a responsavel por todos o0s demais projetos de infraestrutura do
empreendimento, o gestor de projetos a envia, para tal finalidade, os seguintes

materiais:

¢ Projeto urbanistico.

¢ Projeto executivo de terraplenagem.

¢ Projeto executivo do sistema de drenagem pluvial.

¢ Projeto executivo do sistema de abastecimento de agua.
e Sondagens SPT para projetos de infraestrutura.

¢ Diretrizes do 6rgao aprovador do projeto.

O gestor de projetos alinha com as empresas responsaveis pelos projetos de
esgotamento sanitario, pavimentacao e rede elétrica e iluminagéo publica, por e-malil
e por telefone, as premissas e estratégias dos projetos, e também estabelece os

cronogramas de entregas dos projetos.

E demandado um periodo de aproximadamente 85 dias, entre o inicio dos trabalhos,
as entregas das diversas versdes dos projetos e as revisdes e compatibilizacdes,
efetuadas pelo gestor de projetos, até o alcance das versdes finais dos projetos
executivos de pavimentacdo, rede elétrica e iluminacdo publica e sistema de
esgotamento sanitario, as quais atendam aos requisitos de desempenho técnico e

viabilidade financeira de execucao das obras.

As versdes definitivas dos projetos executivos de pavimentacdo, rede elétrica e
iluminacdo publica e sistema de esgotamento sanitario, aptas a serem protocoladas
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nos respectivos 6rgdos aprovadores, sao entdo distribuidas pelo gestor de projetos a
equipe de desenvolvimento, & gerente de urbanismo e (exceto o projeto de

pavimentacdo) ao Departamento de Arquitetura e Paisagismo da organizacao.

Nesta etapa, todos os projetos executivos de infraestrutura desenvolvidos até o
momento, restando apenas a elaboracdo do projeto de sinalizacdo viaria e
acessibilidade, sdo cadastrados pelo gestor de projetos no software de gestdo de
documentos de projetos utilizado pela Cipasa Urbanismo, e entéo liberados, junto ao
checklist de infraestrutura atualizado, ao departamento de Engenharia (Orgamentos)

para que seja gerado o orcamento final de implantacéo do loteamento.

Assim como o procedimento realizado na primeira parte do processo de projetos, 0
gestor de projetos e o Departamento de Engenharia (Orcamentos) se reinem para
analisar os projetos executivos e verificar se ainda ha oportunidades de otimizacao
dos custos de execucao das obras. O Departamento de Engenharia (Orgamentos)
envia o orcamento final para a gerente de desenvolvimento da equipe, a qual verifica
novamente, junto a direcdo da empresa, se 0 empreendimento possui ou nao
viabilidade financeira de implantacdo. Esta terceira etapa formal de validacdo da
viabilidade financeira do empreendimento finaliza a segunda parte do processo de
projetos, que se estende por cerca de 342 dias, conforme o fluxograma ilustrado

pela figura 17.

Figura 17 - Fluxograma da segunda parte do processo de projetos de infraestrutura.

EXECUCAO DAS SONDAGENS SPT

PROJETO PRE- - PARA PROJETOS DE
URBANISTICO. —> CONTRATAGOES DAS —_— INFRAESTRUTURA. —_
SONDAGENS SPT PARA PROJETOS DE (30 DIAS)
INFRAESTRUTURA, SONDAGENS SPT
PARA PROJETOS DE OBRAS CIVIS,
PREMISSAS PARA SONDAGENS A TRADO E ENSAIOS,
PROJETOS EXECUTIVOS DE -
SONDAGENS E —_—> ELABORAGAO DO ESTUDO
INFRAESTRUTURA.
ESCOPOS PROJETOS. (35 DIAS) —> PRELIMINAR DE DRENAGEM.

(15 DIAS)

N

O,



RELATORIO DAS SONDAGENS
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INFRAESTRUTURA.
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DRENAGEM.
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INFRAESTRUTURA E DO ESTUDO
PRELIMINAR DE DRENAGEM,
DISTRIBUICAO DOS MATERIAIS.
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ELABORAGAO DO PROJETO
EXECUTIVO DE TERRAPLENAGEM,

REVISOES E COMPATIBILIZAGOES, €
DISTRIBUICAO DO PROJETO.
(75 DIAS)
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PROJETO EXECUTIVO DE
TERRAPLENAGEM.
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ESTUDO PRELIMINAR DE DENAGEM,
RELATORIO DAS SONDAGENS SPT
PARA PROJETOS DE
INFRAESTRUTURA, PROJETO
URBANISTICO E DIRETRIZES DO
ORGAO APROVADOR.

PREMISSAS PARA A EXECUGAO DAS
SONDAGENS.

ANALISE DO RELATORIO DAS
SONDAGENS SPT PARA PROJETOS DE
OBRAS CIVIS, DISTRIBUICAO DO
MATERIAL.
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PREMISSAS PARA A EXECUGAO DAS
SONDAGENS.
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DISTRIBUICAO DO MATERIAL.
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PROJETO URBANISTICO, DIRETRIZES
DO ORGAO APROVADOR, PREMISSAS

ELABORAGAO DO PROJETO \
PARA A ELABORAGCAO DO PROJETO

EXECUTIVO DO SISTEMA DE
ABASTECIMENTO DE AGUA, EXECUTIVO DO SISTEMA DE
——>  REVISOES E COMPATIBILIZACOES, (€ ABASTECIMENTO DE AGUA,
DISTRIBUICAO DO PROJETO. RELATORIO DAS SONDAGENS SPT
(85 DIAS) PARA PROJETOS DE
INFRAESTRUTURA.

\

PROJETO EXECUTIVO DO SISTEMA DE
ABASTECIMENTO DE AGUA.

PROJETO URBANISTICO, DIRETRIZES
DO ORGAO APROVADOR, PREMISSAS
PARA A ELABORACAO DO PROJETO

ELABORAGAO DO PROJETO
EXECUTIVO DO SISTEMA DE

EXECUTIVO DO SISTEMA DE
DRENAGEM PLUVIAL, REVISOES E
, P p
> COMPATIBILIZAGOES, DISTRIBUICAO [~ DRENAGEM PLUVIAL, RELATORIO
DO PROJETO. DAS SONDAGENS SPT PARA
(85 DIAS) PROJETOS DE INFRAESTRUTURA.

J

PROJETO EXECUTIVO DO SISTEMA DE
DRENAGEM PLUVIAL.

PROJETO URBANISTICO, PROJETO
EXECUTIVO DE TERRAPLENAGEM,
PROJETO EXECUTIVO DO SISTEMA DE

ELABORACAO DO PROJETO
EXECUTIVO DO SISTEMA DE ABASTECIMENTO DE AGUA,
ESGOTAMENTO SANITARIO, » SONDAGENS SPT PARA PROJETOS DE
——>  REVISOES E COMPATIBILIZACOES, € INFRAESTRUTURA, PREMISSAS PARA
DISTRIBUIGAO DO PROJETO. A ELABORACAO DO PROJETO
(85 DIAS) EXECUTIVO DO SISTEMA DE
FSGOTAMFNTO SANITARIO

y

PROJETO EXECUTIVO DO SISTEMA DE
ESGOTAMENTO SANITARIO

PROJETO URBANISTICO, PROJETO
EXECUTIVO DE TERRAPLENAGEM,

ELABORAGAO DO PROJETO
DIRETRIZES DO ORGAO APROVADOR,

EXECUTIVO DE PAVIMENTAGCAO,
———>>  REVISOES E COMPATIBILIZACOES, < RELATORIO DAS SONDAGENS A
DISTRIBUICAO DO PROJETO. TRADO E ENSAIOS, PREMISSAS PARA
A ELABORAGAO DO PROJETO

(80 DIAS)
EXECUTIVO DE PAVIMENTACAO.

v

PROJETO EXECUTIVO DE
PAVIMENTACAO

PROJETO URBANISTICO, DIRETRIZES
DO ORGAO APROVADOR, DEMANDA

ELABORACAO DO PROJETO
EXECUTIVO DE REDE ELETRICA E DE ENERGIA DO EMPREENDIMENTO,
ILUMINAGAO PUBLICA, REVISOESE g PREMISSAS PARA A ELABORAGAO DO
COMPATIBILIZACOES, DISTRIBUICAO PROJETO EXECUTIVO DE REDE
DO PROJETO. ELETRICA E ILUMINACAO PUBLICA.
(85 DIAS)

N
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O—

PROJETO EXECUTIVO DE REDE DE,IF?CAETSEA <
ELETRICA E ILUMINACAO PUBLICA
DISPONIBILIZAGAO DOS PROJETOS :)F;SCJLEJTT?VSF;B[?ENT'E:;&;:::\f:é;c\)ﬂs
EXECUTIVOS DE INFRAESTRUTURA SISTEMA DE ABASTECIMENTO DE
NO SOFTWARE DE GESTAO DE AGUA, SISTEMA DE ESGOTAMENTO
DOCUMENTOS DE PROJETOS, < SANITARIO, SISTEMA DE DRENAGEM
MONTAGEM DO CHECKLIST DE N PLUVIAL, PAVIMENTAGAO, REDE
INFRAESTRUTURA E REUNIZO COM ELETRICA E ILUMINAGAO PUBLICA.
ENGENHARIA (ORCAMENTOS)
(02 DIAS)
ELABORAGAO DO ORGAMENTO DO
EMPREENDIMENTO.
(10 DIAS) N
\ll DESENVOLVER O
ORGAMENTO DO e EMPREENDIMENTO?
EMPREENDIMENTO. (15 DIAS)

S

Fonte: Cipasa Urbanismo (2016).

3.7.1.3 Terceira parte do processo de projetos

Sendo confirmada, na etapa que finaliza a segunda parte do processo de projetos, a
viabilidade financeira do empreendimento, o gestor dos projetos de infraestrutura
libera o desenvolvimento do projeto executivo de sinalizacéo viaria e acessibilidade,
que possui como dados de entrada o projeto urbanistico do empreendimento, as
diretrizes do 6rgdo aprovador, quando existentes, além das premissas técnicas
acordadas entre o gestor e o0 projetista. Também solicita ao projetista de
terraplenagem a compatibilizagdo do respectivo material com 0s projetos executivos

das obras civis como clube, portaria e muro de fechamento do loteamento.

O gestor de projetos disponibiliza entdo, através de software de gestdo de

documentos de projetos, todos os projetos executivos de infraestrutura urbana a
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equipe de desenvolvimento, a gerente de urbanismo, ao Departamento de
Arquitetura e Paisagismo e ao Departamento de Engenharia (Orgamentos,
Suprimentos e Obras) da Cipasa Urbanismo, concluindo a terceira parte do processo
de projetos e também, num prazo total de cerca de 571 dias, o processo completo
de desenvolvimento dos projetos executivos de infraestrutura urbana de um
empreendimento da organizacao. A figura 18 ilustra o fluxograma referente a terceira

parte do processo de projetos.

Figura 18 - Fluxograma da terceira parte do processo de projetos de infraestrutura.

©,

ELABORAGAO DO PROJETO PROJETO URBANISTICO, DIRETRIZES
EXECUTIVO DE SINALIZAGAO VIARIA E DO ORGAO APROVADOR, PREMISSAS
ACESSIBILIDADE, REVISOES E P PARA A ELABORACAO DO PROJETO
> COMPATIBILIZAGOES, DISTRIBUICAO [N EXECUTIVO DE SINALIZACAO VIARIA E
DO PROJETO. ACESSIBILIDADE.
(50 DIAS)
PROJETO EXECUTIVO DE DISPONIBILIZACAO DE TODOS 0OS
SINALIZACAO VIARIA DE -] PROJETOS EXECUTIVOS DE
ACESSIBILIDADE. ; INFRAESIRUTURA NO SOFTWARE DE
GESTAO DE DOCUMENTOS DE
PROJETOS.
(02 DIAS)
COMPATIBILIZAGAO DO PROJETO
EXECUTIVO DE TERRAPLENAGEM
COM 0S PROJETOS EXECUTIVOS DAS

> OBRAS CIVIS, REVISOES E
COMPATIBILIZACOES, DISTRIBUICAO PROJETO EXECUTIVO DE
TERRAPLENAGEM COMPATIBILIZADO

DO PROJETO. >
(40 DIAS) COM OS PROJETOS EXECUTIVOS DAS
OBRAS CIVIS.

t

PROJETOS EXECUTIVOS DAS OBRAS
CIVIS.

FIM. €<

Fonte: Cipasa Urbanismo (2016).
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3.7.2 Alinhamentos entre os profissionais dos setores de projetos e obras

guanto aos projetos executivos de terraplenagem e drenagem pluvial

Diante do contexto em que os profissionais responsaveis pelas execucfes das
obras, ou seja, os clientes finais dos gestores dos projetos de infraestrutura, até
entdo nao participavam do processo de desenvolvimento desses projetos, foi
realizada, em maio de 2016, uma reunido entre membros dos setores de projetos e
obras da organizacdo, além de profissional prestador de servico a Cipasa
Urbanismo, com o objetivo de estabelecer as premissas para a elaboracdo do
modelo ideal do projeto executivo de terraplenagem, que atendesse plenamente as
necessidades dos executores das obras.

Participaram do evento o autor desta monografia e a arquiteta da equipe Delta, as
duas gestoras dos projetos urbanisticos (equipes Alpha e Delta), a gerente de
urbanismo, dois gerentes de obras, além do topdgrafo prestador de servico a

organizacao.

Os gestores dos projetos de infraestrutura iniciaram as conversas expondo, como
exemplos, projetos executivos de terraplenagem de diversos empreendimentos da
organizacdo, 0s quais ja haviam sido disponibilizados ao Departamento de
Engenharia (Obras).

Apds as exposicbes dos exemplos mencionados, 0s gestores dos projetos de

infraestrutura colocaram aos participantes da reunido os seguintes questionamentos:

e O padrao atual de projeto executivo de terraplenagem atende plenamente as
necessidades dos profissionais responsaveis pelas execucdes das obras?

e Qual nivel de detalhamento e quais informacdes devem constar no projeto
executivo de terraplenagem para que seja possivel a adequada execucédo da

obra?

Os questionamentos foram sucedidos por debates e trocas de experiéncias entre os
profissionais. Os gestores dos projetos de infraestrutura passaram a ter
conhecimento sobre quais informagfes do projeto executivo de terraplenagem sé&o
utilizadas, e como séao utilizadas, pelo topégrafo e pela equipe de engenharia para a

implantacéo do loteamento.



81

O topdgrafo, por exemplo, esclareceu que efetua as demarcacdes do perimetro da
area do loteamento, dos seus elementos urbanisticos (ruas, quadras, calcadas,
lotes, etc...) e das cotas de terraplenagem a partir do arquivo do projeto executivo de
terraplenagem em formato dwg, o qual deve possuir, obrigatoriamente, 0 mesmo
georreferenciamento dos arquivos, também em dwg, correspondentes ao

levantamento planialtimétrico e ao projeto urbanistico do empreendimento.

Foram identificados pelos profissionais participantes do evento, tendo como
referéncia o padréo de projeto executivo de terraplenagem da Cipasa Urbanismo

utilizado até o més de maio de 2016:

¢ As informacg0es faltantes no projeto.

¢ As informacgdes que constam no projeto, porém, sdo desnecessarias e podem ser
eliminadas.

¢ O modo como as informacdes (textos, graficos, desenhos, calculos de volumes de
corte e aterro, etc...) devem ser apresentadas, a fim de permitir a clara leitura,

interpretacéo e implantacdo da obra conforme o projeto.

Como resultado principal deste evento, foram definidas as premissas para a
elaboracdo do modelo ideal do projeto executivo de terraplenagem, capaz de
atender satisfatoriamente as necessidades dos profissionais que utilizam este

material para a realizacao de seus respectivos trabalhos.

No més de agosto de 2016 foi realizada uma outra reunido, desta vez com o objetivo
de estabelecer as premissas para a elaboracdo do modelo ideal do projeto executivo
do sistema de drenagem pluvial. Este novo evento contou com a participacao dos
mesmos profissionais que estiveram na reunido de maio de 2016, e também foi
prestigiado pelo diretor de urbanismo da organizacao e por dois projetistas de uma

empresa que presta servicos a Cipasa Urbanismo.

A reunido foi conduzida de acordo com a mesma dinamica e critérios adotados nas
discussdes sobre o projeto executivo de terraplenagem, e o resultado principal do
evento consistiu na definicdo das premissas para a elaboracdo do modelo ideal do

projeto executivo do sistema de drenagem pluvial.

Essas duas reunides, de maio e agosto de 2016, representaram uma fundamental

aproximacdo entre o0s gestores dos projetos de infraestrutura urbana e os



82

profissionais do Departamento de Engenharia (Obras) da organizagdo. Até entdo, 0s
gestores orientavam o desenvolvimento dos projetos executivos de infraestrutura
urbana, e também os analisavam, sob a Optica dos requisitos de desempenho
técnico e viabilidade financeira de implantacdo. ApoOs as integracfes entre 0s
referidos setores da organizacédo, os projetos de infraestrutura passaram a ser
elaborados também sob as consideragcbes a respeito da forma como sao

apresentadas as suas informacoes.

Ou seja, os gestores dos projetos de infraestrutura consolidaram o entendimento de
gue a qualidade de cada projeto esta diretamente relacionada ao atendimento de

trés requisitos fundamentais, sendo:

e Desempenho técnico adequado as demandas do empreendimento, as normas
técnicas, as diretrizes dos 6rgaos aprovadores e as boas praticas de projeto.

e Viabilidade financeira de implantacdo, traduzida pela obtencdo de solugcdes
técnicas que impliquem menor custo possivel de execucao de obra.

e Disponibilizacdo de suas informacdes de forma completa e clara, permitindo a
adequada utilizacdo do material para a execucdo da obra de implantacdo do

loteamento.

3.7.3 Lista de verificacdo do projeto executivo de terraplenagem

As revisbes e compatibilizacbes dos projetos executivos de infraestrutura urbana
eram realizadas pelo autor desta monografia e pela arquiteta da equipe Delta, até o

més de julho de 2016, com base nas seguintes referéncias:

e Historico de orientacfes dos gerentes de projetos que passaram pelo setor.

e Trocas de informacdes entre os proprios gestores dos projetos de infraestrutura.

e Conversas sobre aspectos técnicos dos projetos entre os gestores dos projetos
de infraestrutura e os projetistas especialistas.

e Experiéncias anteriores dos gestores dos projetos de infraestrutura referentes ao

processo.

Cada gestor efetuava as revisbes e compatibilizagcdes dos projetos de infraestrutura

conforme a sua propria metodologia e sem a utilizacdo de listas de verificagcdo. O
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fato de haver significativa integracdo entre os dois gestores de projetos garantia
similaridade entre as metodologias adotadas, embora ocorressem algumas

diferencas entre elas.

A reunido de maio de 2016, que resultou na estruturacdo do modelo ideal do projeto
executivo de terraplenagem, também acendeu, entre os gestores dos projetos de
infraestrutura, debates sobre a necessidade de padronizar os procedimentos de
revisbes e compatibilizacdes dos projetos através da criacdo de listas de verificacao
desses materiais. Para tanto, em julho de 2016 foi elaborada a lista de verificacdo do
projeto executivo de terraplenagem, contendo as descri¢cdes de 27 itens que devem
ser atendidos pelo projeto executivo de terraplenagem para que este seja
considerado adequado ao padrao de qualidade da Cipasa Urbanismo e apto a ser

disponibilizado aos profissionais dos setores de aprovacdes e execucdes das obras.

A lista de verificacdo, além de possibilitar a padronizacdo do procedimento de
revisdo e compatibilizacdo do projeto, também garante o controle da qualidade do
material elaborado, além de permitir que seja documentado, e posteriormente

resgatado, todo o histérico das revisdes e compatibilizacdes.

BN

A tabela 8 corresponde a representacdo simplificada da lista de verificacdo do
projeto executivo de terraplenagem da Cipasa Urbanismo, contendo, apenas para
efeito de demonstracdo conceitual, 3 dos 27 itens que devem ser atendidos pelo

projeto.
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Tabela 8 - Representacédo simplificada da lista de verificacdo do projeto executivo de terraplenagem.

FACIPASA  TERRAPLENAGEM - Lista de Verificagdo do Projeto Executivo

URBANISMO

Empreendimento: Cidade: Equipe:
Produto: Revisao: Data da revisdo:
OBSERVACOES LEGENDA
Verificagao Conformidade

] ndo efetuada (5% ndo conforme

@ pendéncias @ pendéncias

& efetuada ] conforme
ITEM DESCRICAO ARQUIVO DE REFERENCIA VERIF. CONF. ACAO

Volume resultante de terraplenagem (m?3).

Verificar se o volume resultante possui valor proximo de zero, ou
seja, se o projeto de terraplenagem esta equalizado. Para isso,
utilizar a equacao:

1
Volume de terraplenagem =
(VGeomaterruquadras - Cquadras) + (VGeomaterm vias ~ Cvias)
- VGeomcorte
Contragdo quadras = 0,85 / Contrac¢do vias =0,70 a 0,80
Volume liquido de corte (m?).
X Verificar se o volume liquido de corte indicado no projeto atende
a equagao:
Volume liquido de corte = Vbruto .., — Vlimpeza_,.,,
Volume liquido de aterro (m3).
Verificar se o volume liquido de aterro indicado no projeto
3

atende a equagdo:

Volume liquido de aterro = Vbruto,, + Vlimpeza,,,,.,

Fonte: Cipasa Urbanismo (2016).
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3.7.4 Compatibilizagcdo das etapas de elaboracdo dos projetos dos sistemas

de drenagem pluvial e esgotamento sanitario

O autor desta monografia e a arquiteta da equipe Delta constataram, com base nas
analises do fluxograma e experiéncias com o0s processos de projetos dos
empreendimentos da Cipasa Urbanismo, que os projetos executivos dos sistemas
de drenagem pluvial e esgotamento sanitario devem ser necessariamente

elaborados simultaneamente e por uma mesma empresa de projetos.

De acordo com as etapas do processo de projetos representadas pelo fluxograma
da figura 16, de fevereiro de 2016, o projeto executivo do sistema de drenagem
pluvial era utilizado como informacdo de entrada para a elaboracdo do projeto
executivo do sistema de esgotamento sanitario, sendo que, usualmente, empresas
diferentes elaboravam os projetos dessas duas disciplinas de infraestrutura. Porém,
nao raro ocorriam situagcdes em que o projeto executivo do sistema de esgotamento
sanitario demandava, para a sua viabilizacdo técnica, alteracbes das cotas do
projeto do sistema de drenagem pluvial, o qual ja& havia sido considerado como
finalizado e, inclusive, distribuido pelo gestor dos projetos de infraestrutura da

Cipasa Urbanismo aos demais profissionais da organizacao.

Ao retrocesso desta etapa do processo de desenvolvimento dos projetos somava-se
0 ruido na comunicacdo entre o gestor de projetos de infraestrutura da Cipasa
Urbanismo e as diferentes empresas desenvolvedoras dos projetos dos sistemas de
drenagem pluvial e esgotamento sanitario, implicando atrasos no cronograma de
trabalho, desgastes dos relacionamentos entre esses agentes e perda de qualidade

dos projetos.

A elaboracdo simultanea dos referidos projetos, por um mesmo projetista ou por
uma equipe de projetistas de um mesmo escritdrio, permite que o0s pontos de
interferéncias entre as tubulacdes das redes de drenagem e esgoto sejam
verificados e compatibilizados entre si a medida que esses projetos forem sendo
desenvolvidos. A figura 19, a seguir, destaca parte do fluxograma de fevereiro de
2016 e ilustra as etapas de elaboragdo dos projetos executivos dos sistemas de

drenagem pluvial e esgotamento sanitario compatibilizadas entre si.
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Figura 19 - Fluxograma do processo de projetos otimizado.

V

PROJETO EXECUTIVO DE
TERRAPLENAGEM.

EXECUCAO DAS SONDAGENS SPT
PARA PROJETOS DE OBRAS CIVIS.
(30 DIAS)

EXECUCAO DAS SONDAGENS A
TRADO E ENSAIOS PARA O PROJETO
DE PAVIMENTAGAO.

(30 DIAS)

ELABORACAO DO PROJETO
EXECUTIVO DO SISTEMA DE
ABASTECIMENTO DE AGUA,
REVISOES E COMPATIBILIZAGOES,
DISTRIBUICAO DO PROJETO.
(85 DIAS)

ELABORACAO DO PROJETO
EXECUTIVO DO SISTEMA DE
ESGOTAMENTO SANITARIO,
REVISOES E COMPATIBILIZACOES,
DISTRIBUICAO DO PROJETO.
(85 DIAS)

ELABORACAO DO PROJETO
EXECUTIVO DO SISTEMA DE
DRENAGEM PLUVIAL, REVISOES E
COMPATIBILIZACOES, DISTRIBUICAO
DO PROJETO.

(85 DIAS)

\

PROJETO EXECUTIVO DO SISTEMA DE
DRENAGEM PLUVIAL.

V

RELATORIO DAS SONDAGENS SPT

> PARA PROJETOS DE OBRAS CIVIS.
RELATORIO DAS SONDAGENS A
> TRADO E ENSAIOS.
PROJETO EXECUTIVO DO SISTEMA DE
—_— ABASTECIMENTO DE AGUA.
PROJETO EXECUTIVO DO SISTEMA DE
—_— ESGOTAMENTO SANITARIO

Fonte: Cipasa Urbanismo (2016).
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4. CONSIDERACOES FINAIS

4.1 REFLEXOES

O plano de acéo foi estruturado, pelo autor desta monografia e pela arquiteta da
equipe Delta, visando a realizacdo de atividades com o objetivo de aprimorar o
processo de desenvolvimento dos projetos de infraestrutura urbana da Cipasa
Urbanismo e, consequentemente, tornd-lo mais eficaz e eficiente e,

consequentemente, capaz de gerar produtos de melhor qualidade.

E, para o alcance deste objetivo foram planejadas as execuc¢des de acdes as quais

consistiam em:

e Representar o processo de desenvolvimento dos projetos de infraestrutura
através de um fluxograma.

e Aproximar os setores de projetos e obras da organizacdo a fim de definir as
premissas para a elaboracdo dos modelos ideais dos projetos de cada uma das
sete disciplinas de infraestrutura.

e Desenvolver as listas de verificacdo com o objetivo de padronizar o0s
procedimentos de revisdes e compatibilizagbes dos projetos das sete disciplinas
de infraestrutura e, portanto, garantir o padrao de qualidade desses produtos.

A atividade de montagem do fluxograma do processo de desenvolvimento dos
projetos de infraestrutura urbana, realizada em fevereiro de 2016, resultou na
padronizacdo deste processo da organizacdo e também possibilitou aos dois
gestores dos projetos de infraestrutura desenvolver um maior entendimento do
préprio processo, uma vez que foram detalhadamente documentadas, para cada
uma de suas etapas, a sequéncia, os dados de entrada, os produtos gerados e 0
tempo de duracdo, bem como as interacdes entre os referidos gestores e os demais

agentes internos e externos do processo.

Reflexbes efetuadas a partir da elaboragédo do fluxograma do referido processo
permitiram aos gestores identificar desconexdes entre as sequéncias de etapas de

elaboracdo dos projetos de infraestrutura urbana. Constataram, por exemplo, que as
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etapas de elaboragcédo dos projetos executivos de drenagem pluvial e esgotamento
sanitario devem ocorrer de forma simultanea ao invés de sequencial, e também que
0s projetos dessas duas disciplinas de infraestrutura devem ser necessariamente

elaborados por um mesmo projetista ou escritério de projetos.

O fluxograma foi entdo ajustado de acordo com essas novas estratégias, as quais
proporcionaram o aumento da eficiéncia do processo de projetos e da qualidade dos
produtos por ele gerados. Ou seja, em sendo 0s projetos dos sistemas de drenagem
pluvial e esgotamento sanitario desenvolvidos simultaneamente por um mesmo
fornecedor e, portanto, j& compatibilizados entre si, € eliminado o retrabalho em
relacdo ao projeto do sistema de drenagem pluvial, a comunicacao entre cada gestor
dos projetos de infraestrutura da Cipasa Urbanismo e o respectivo fornecedor
desses projetos se torna mais clara e agil, e os projetos dos sistemas de drenagem
pluvial e esgotamento sanitario tem elevados o0s seus padrdes de qualidade

relacionados ao desempenho técnico.

O plano de acado previu também a realizacdo de reunibes entre os setores de
projetos e obras da organiza¢do, com o propoésito de definir as premissas para a
elaboracdo dos modelos ideais dos projetos executivos das sete disciplinas de
infraestrutura urbana. De acordo com o plano de acdo, todas essas reunides
ocorreriam no periodo entre os meses de fevereiro e dezembro de 2016. Na pratica
ocorreram dois desses eventos, nos meses de maio e agosto de 2016, em que
foram definidas as premissas para a elaboracdo dos modelos ideais dos projetos

executivos de terraplenagem e drenagem pluvial, respectivamente.

Através dessas reunides, 0s gestores dos projetos de infraestrutura puderam
compreender o modo como 0s profissionais de obras utilizam as informac¢fes dos
projetos executivos de terraplenagem e sistema de drenagem pluvial para
construirem os loteamentos. Ou seja, passaram a entender quais informacdes
desses projetos sédo realmente necessarias, quais informacgfes sao dispensaveis,
bem como as formas como essas informacdes devem ser apresentadas para que

esses projetos proporcionem adequada leitura e interpretacéo.

O autor da monografia e a arquiteta da equipe Delta passaram entdo a orientar o

desenvolvimento dos projetos dessas duas referidas disciplinas de infraestrutura
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com foco também nas necessidades dos profissionais de obras e conforme os
aspectos da qualidade relacionados a desempenho técnico, viabilidade financeira de

implantacéo e clareza de apresentacao das informacdes.

A aproximacao e o estabelecimento da comunicacéo entre os setores de projetos e
obras da organizacdo contribuiram para tornar o processo de desenvolvimento dos
projetos de terraplenagem e drenagem pluvial mais eficaz e também mais eficiente,

conferindo maior qualidade aos produtos gerados.

Por fim, o plano de acdo estabeleceu que fossem elaboradas, entre fevereiro e
dezembro de 2016, as listas de verificacdo referentes aos projetos executivos das
sete disciplinas de infraestrutura urbana. Os gestores dos projetos de infraestrutura
conseguiram elaborar, neste periodo, somente a lista de verificacdo do projeto
executivo de terraplenagem. Para a concepcao deste documento foram utilizadas as
premissas relacionadas ao modelo ideal do projeto executivo de terraplenagem,
resultantes da reunido de alinhamento entre os setores de projetos e obras da

organizacao efetuada em maio de 2016.

A lista de verificacdo permitiu aos gestores padronizar os procedimentos de revisdo
e compatibilizacdo dos projetos executivos de terraplenagem e, consequentemente,
controlar a qualidade dos projetos de terraplenagem desenvolvidos a partir de entao.
Esta acdo trouxe ao processo de projetos também o aumento de sua eficacia e

eficiéncia.

A execucédo do plano de acédo, entre fevereiro e dezembro de 2016, néo alcancou,
conforme planejado, as sete disciplinas de infraestrutura no que se refere as
atividades de definicdo das premissas para a elaboracdo dos modelos ideais de
projetos e também de elaboracédo das listas de verificacdo. Tal condicdo ocorreu
devido a indisponibilidade de tempo dos gestores dos projetos de infraestrutura das
equipes Alpha e Delta para se dedicarem a essas atividades, frente as outras

demandas da organizacao.

Porém, as acoes realizadas neste periodo, mesmo que nao tendo abrangido todas
as sete disciplinas de infraestrutura, conferiram significativos acréscimos de
eficiéncia e eficacia ao processo de desenvolvimento dos projetos executivos de

by

infraestrutura da Cipasa Urbanismo. Também possibilitaram a organizagéo
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desenvolver as competéncias relacionadas a gestdo da comunicacdo e gestdo da
qualidade, e permitiram ao autor da monografia e a arquiteta da equipe Delta
desenvolver as competéncias individuais referentes a motivacdo, trabalho em
equipe, conhecimentos técnicos e visdo sistémica. Na tabela 9 sdo descritas e
comparadas, em sintese, as caracteristicas do processo de projetos observadas
antes e depois da execucéo do plano de acdo, sendo evidenciadas as corre¢coes e
0s aprimoramentos atribuidos ao processo de projetos em decorréncia da execucao

deste plano.

Tabela 9 - Processo de projetos antes e depois da execucao do plano de acao.

ANTES (FEV/2016) DEPOIS (DEZI2016)
Processo de desenvolvimento dos projetos executivos |Processo de desenvolvimento dos projetos executivos
de infraestrutura urbana ndo documentado e ndo de infraestrutura urbana padronizado e documentado
padronizado, informal. formalmente através de um fluxograma.

Ocorréncias de incompatibilidades enire os projetos Projetos executivos de drenagem pluvial e

executivos de drenagem pluvial e esgotamento esgotamento sanitario elaborados simultaneamente e
sanitario devido as suas elaboragdes em etapas por uma mesma empresa de projetos, ja
distintas e por empresas diferentes de projetos. compatibilizados entre si.

Alinhamento da comunicacao entre os setores de
projetos e obras da organizagdo e definicao das
premissas para a elaboracdo do modelo ideal do
projeto executivo de terraplenagem. que atenda
satisfatoriamente as necessidades dos profissionais
de obras.

Projetos executivos de terraplenagem elaborados sem
que os profissionais responsaveis pelas execuces
das obras fossem consultados guanto ao atendimento
de suas necessidades. Falta de comunicacdo alinhada
entre os setores de projetos e obras da organizagao.

Procedimentos de revisdes e compatibilizacdes dos
projetos executivos de terraplenagem padronizados e
documentados formalmente através da utilizacdo de
lista de verificacdo.

Procedimentos de revistes e compatibilizagtes dos
projetos executivos de terraplenagem ndo
documentados e ndo padronizados, informais.

Projetos executivos de drenagem pluvial elaborados  |Alinhamento da comunicacdo entre os setores de

sem que os profissionais responsaveis pelas projetos e obras da organizacgdo e definicdo das
execucdes das obras fossem consultados quanto ao  |premissas para a elaboracao do modelo ideal do
atendimento de suas necessidades. Falta de projeto executivo de drenagem pluvial, gue atenda
comunicacdo alinhada entre os setores de projetos e  |satisfatoriamente as necessidades dos profissionais
obras da organizacao. de obras.

Fonte: Autor (2017).

Cabe aqui reiterar que a metodologia do modelo Prado-MMGP Setorial foi aplicada
nesta pesquisa-acdo com o objetivo de fornecer apenas uma referéncia quantitativa
do nivel de maturidade do setor de projetos de infraestrutura da Cipasa Urbanismo,
a qual foi utilizada pelos gestores deste setor como ponto de partida para o

estabelecimento do plano de acao.
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E, como o modelo Prado-MMGP Setorial estabelece que um setor sé pode ser
considerado como tendo alcancado o nivel 4 da escala de maturidade se as
caracteristicas deste nivel estiverem sendo continuamente praticadas pelos seus
profissionais ha, pelo menos, dois anos, o autor desta monografia optou por nao
aplicar novamente o questionario do referido modelo e, portanto, calcular o valor

atualizado da AFM ap0és as execuc¢des das acbes planejadas.

Decidiu realizar somente analises qualitativas dos efeitos da execu¢do do plano de
acao sobre o processo de desenvolvimento dos projetos de infraestrutura urbana da
organizacdo. Mesmo para a quantificacdo do aumento do nivel de maturidade dentro
do préprio nivel 3, o modelo Prado-MMGP Setorial descreve a necessidade de que
as caracteristicas deste nivel estejam em pratica ha, no minimo, um ano, condi¢éo a

qual também ndo se enquadra esta pesquisa-acao.

Aos futuros trabalhos, se apresentam como potenciais oportunidades o
aprimoramento do fluxograma do processo de desenvolvimento dos projetos de
infraestrutura urbana descrito nesta monografia, bem como a elaboracdo de
modelos ideais e listas de verificagdo dos projetos das disciplinas de infraestrutura

urbana de loteamentos residenciais e comerciais.
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O guestionario mostrado a seguir pode ser utilizado para avaliar a maturidade de um
setor (tal como Engenharia, Desenvolvimento de Novos Produtos, T, eic.) de uma
organizagao.

A. Como Totalizar as Respostas:

Utilize esta tabela para avaliar suas respostas:
* Resposta a 10 pontos.

Resposta b: 7 pontos.

Resposta c. 4 pontos.

Resposta d: 2 pontos.

Resposta e 0 ponto.

E também conveniente dar visibilidade ao Perfil de Aderéncia, preenchendo o quadro
sequinte:

[ Nivel | Pontos Perfil de Aderencia
Obtidos | 10 | 20 [ 30 (40 | 50 [ 60 [ 70 [ 80 [ 90 | 4900
2
3
4
5
Exemplo:
[ Nivel [ Pontos Perfil de Aderencia
Obtidos (10 [ 20 (30 (40 | 50 [ &0 [ 70 [ &0 [ 90 | 400
2 40
3 20
4 20
5 0
Pontos Obtidos:
Mivel 2; 40
Mivel 3: 20
Mivel 4: 20
Mivel 5; 0D

Total de pontos obtidos: 80

Depois de respondidas e avaliadas, coloque o Total de Pontos Obtidos na formula
abaixo.

Avaliagao Final = (100 + total_de_pontos) / 100
Para o exemplo, temos:

Awvaliacdo Final da Maturidade = (100 < 80) / 100 =1,8
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NIVEL 2 — CONHECIDO (iniciativas isoladas)

Este mivel representa o desperiar pard 0 aEsUNTD gerenciamsanto ge projeins. Suas princlpalks caracherksticas B

Connecdmentos Intraduionos de Gerenciameanto oe Projelos.

Liso Introduiteio de femameantas (5w) para sequenclamento de athvidades

Iniciativas Isoladas para o planelamanto & contnis de alguns projetos.

:ada profissional trabalha a seu modo, ¥isho a ndo exisiEncia de uma platalorma padmnizada para Gerenclamenio
g2 Projeios, consTtuida e processos, Teramentas, estrutura organizacional, et

CQcome o despertar de uma consciéncla sobre 3 Importinca da implementagdo de cada um dos componentes de
uma platafoma de Gerenciamento de Projsios (GP)

1. Em relal;ﬁcl aos treinamentos intemos e extemaos ccomidos nos Ulimos 12 meses,
relacionados com aspectos basicos de gerenciamento de projetos, assinale a opgdo mais

sdequada:

a) Diversos elementos do setor participaram de treinamentos nos Oimos 12 meses. Os
treinamentos abordaram aspecios ligados a areas de conhecimentos e processos (ais
como os padries disponiveis, PMEBOK, IPMA, Prince2, efc.).

b) A sfuagdo existente & levemente inferior a0 apresentado no item A

¢} A sfuagdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A

d)} Esforgos foram iniciados neste sentido.

e] MNenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

2. Em relacdo ao uso de softwares para gerenciamento de tempo (sequenciamento de tarefas,
cronogramas, Ganit, ete ), assinale a opgdo mais adequada:

a) Diversos profissionais do setor participaram de treinamento em software nos dlimos 12
meses e o utilizaram em ssus projetos.

b} A sfuagdo existente & levemente inferior a0 apresentado no item A

¢} A sfuacdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e] MNenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

3. Em relacdo a experiéncia com o planejamento e controle de projetos, por elementas
ervolvidos com projetos mo setor, podemos afimar:

a) Mos ditimos 12 meses, diversos elemenios do setor tém efetuado o planejamento, o
acompanhamento & o encerramento de uma quantidade razoavel de projetos,
baseando-se em padroes conhecidos (PMBOK, etc.) e em ferramentas computacionais
(MZ-Froject, efc.).

b) A sfuacdo existente & levemente inferior a0 apresentado no item A.

¢} A situacdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A

d} Esfargos foram iniciados neste sentido.

e] MNenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

4. Em relacdo a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestio na organizagio, da
impartancia do assunto Gerenciamento de Projetos para agregar valor a organizagao, assinale
a opgdo mais adequada:

a) Este & um tema ja consolidado ou em evolugio. Tem se observado, nos diimeos 12
meses, iniciafivas para o desenvolvimeniofaperfeippamento do entendimento do
assunio, tais como reunides para se discutir o assunto, participagao em congressos,
CUrsas, e,

b} A sfuagdo existente & levemente inferior a0 apresentado no item A

¢} A sfuacdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e] MNenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
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5. Em relacdo 3 aceitagSo, por parte dos principais envolvidos com gestao na organizagio, da
importancia de se possuir uma metodologia, assinale a opedo mais adequada:

a) Este & um tema ja consolidado ou em evelugdo. Tem se ocbservado, nos Gltimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimenio/aperfeigoamenio do entendimento do
assunio, tais como reunides para se discutir o assunto, participagao em congressos,
cursos, etc.

k) A situacdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A

¢} A situacdo existente & significativamente inferior ac apresentade no item A

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Menhum esforgo foi iniciado neste sentido.

6. Em relacdo a aceitagio, por parte dos principais envolvidos com gestao na organizagio da
importancia de se possuir um sistema informatizado para atender ao gerenciaments dos
projetos, assinale a opgio mais adequada:

a) Este & um tema ja consolidade ou em evolugio. Tem se cbservado, nos dltimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimenio/aperfeippamento do entendimento do
assunio, tais como reunides para se discutir o assumto, participacdo em congressos,
cursos, efc.

b} A situagdo existente & levemente inferior a0 apresentado no item A

¢} A situagio existente & significativamente inferior ao apresentado no item A

d} Esforcos foram iniciados neste sentido.

e] Menhum esforgo foi iniciado neste sentido.

7. Em relacdo a aceitagio, por parte dos principais envolvidos com gestao na organizagao, da
importancia dos componentes da estrutura crganizacional (Gerentes de Projeto, PMO,
Comités, Sponsaor, etc.), escolha:

Este & um tema ja consolidado ou em evolugio. Tem se observado, nos Ultimos 12 meses,
iniciativas para o desemwolvimento/aperfeicoamento do entendimenio do assunto, tais como
reunides para se discutir o assunto, participagao em congressos, cursos, etc.

A situacio existente & levemente inferior ao apresentado no item A

A situacio existente & significativamente inferior ao apresentade no tem A

Esforgos foram iniciados neste sentido.

Menhum esforgo fioi iniciado neste sentido.

8. Em relacdo a aceitagSo, por parte dos principais envolvidos com gestao na organizagio, da
importancia de os projetos do setor estejam rigorosamente alinhados com as estratégias e
prioridades da organizagio, escolha:

a) Este & um tema ja consolidade ou em evolugio. Tem se cbservado, nos dltimos 12
mesas, iniciativas para o desenvolvimenio/aperfeippamento do entendimento do
assunio, tais como reunides para se discutir o assumto, participacdo em congressos,
cursos, etc.

k) A situacdo existente & levemente inferior ac apresentado no item A

o) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e] Menhum esforgo foi iniciado neste sentido.

9. Em relacdc a aceitagio, por parte dos principais envolvidos com gestao na organizagso, da
impartancia de se evoluir em competéncia comportamental (lideranga, negociagao,
comunicagio, conflitos, etc. ) escolha:

a) Este & um tema ja consolidade ou em evolugio. Tem se cbservado, nes dltimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimenio/aperfeigoamenio do entendimento do
assunio, tais como reunides para se discutir o assunto, participagio em congressos,
cursos, efc.

k) A situacdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A

¢} A situacdo existente & significativamente inferior ac apresentade no item A
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d} Esforgos foram iniciados neste sentido.
Menhum esforgo foi iniciado meste sentido.

10. Em relal_;:an a aceitagdo, por parte dos |:|r1n4:'.1 pais envolvidos com gestdo na crganizagao,
da importancia de se evoluir em competéncia técnica e contextual (ou seja, assunios ligados ao
produto, aos negocios, & estratégia da -::lrganlzag.a-:-, saus clientes, ete.), escolhas
a) Este & um tema ja consolidado ou em evolugic. Tem se observado, nos dftimos 12
meses, inicialivas para o desenvolvimenio/aperfeicoamento do entendimento do
assunio, tais como reunides para se discutir o assumto, participagdc em congressos,
cursos, etc.
b) A situacdo existente & levemente inferior a0 apresentado no item A
¢} A sftuagdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A
d} Esfargos foram iniciados neste sentido.
e) Menhum esforgo foi iniciado neste sentido.

NIVEL 3 - PADRONIZADO

&0 responder a8 questies deste nivel, tenna em mente gque 2ie representa a siuacdo em que fol Impemantada uma
pa’af-:-r‘ra de GP, que 8513 &m usD. Suas princlpals carachenisticas s3o;
Ewoiugad nas compstensas
.ﬁml:ulente progicio 3 rmdam;.a de cultura
Exlstancia de uma platatoma padronizada para Gerenclamento de Projetos
s de baselne.
Medcio de desempenho dos projeing encematos
Capeura de dados de anomalas que Impactam o resultados dos projetns [alrascs. esioUrn de CUStDS, #1.).
& platalomma estd am uso pels principats envolidos N mas de um ano.
Uma quantidade significativa de projelos utlizou toaos of processcs 43 metodologla (niclo, meio & imi).

1. Em relagdo ao uso de metodologia de gerenciamento de projetos por pessoas envolvidas
com projetos, no setor, assinale a opg3o mais adequada:
a) Existe uma metodologia contendo o= processos e areas de conhecimentos necessanos
e alinthados a algum dos padrdes existentes (PFMBOK, PRINCEZ, IPMA, etc.). Ela
diferencia projetos pelo tamanho (grande, medio & pequenc) & esta em uso ha mais de
um ando.
b} A sfuacdo existente & levemente inferior a0 apresentado no item A
¢} A situacdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A
d} Esforgos foram iniciados neste sentido.
e] Menhum esforgo foi iniciado neste sentido.

2. Em relagdo a informatizagio dos processos para gerenciamente dos projetos, assinale a
opgao mais adeguada:

a) Existe um sistema, aparentements completo, adequado & amigavel. Ele contempla
diferentes tamanhos de projetos & permite amazenar e consultar dados de projetas
encerrados. Esta em uso pelos principais envolvidos (gue foram treinados) ha mais de
um ano.

b} A sfuacdo existente & levemente inferior a0 apresentado no item A

¢} A situacdo existente & significativamente inferior ac apresentado no item A

d} Esforgos foram iniciados neste sentido.

e] Menhum esforgo foi iniciado neste sentido.

3. Em relagdo ao mapeamento e padronizacio dos processos desde (caso aplicaveis) o
surgimento da ideia, os estudos técnicos, o estudo de viabilidade, as negociagies, a aprovacio
do orgamento, a alocagao de recursos, a implementagdo do projeto e uso, temas:

a) Tedos os processos acima foram mapeados, padronzados e, alguns, informatizados
(tamto da ofica do desenvolviments do preduto come do seu gerenciamento). O
material existente &, aparentemente, completo e adequado e esta em uso ha mais de
um ano.
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A situagdo existente & levemente inferior 30 apresentado no item A

A situagao existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforgos foram iniciados neste sentido.

Menhum esforgo foi iniciado neste sentido.

4. Em relagio ao documento Plano do Projeto, gque deve conter a abordagem para executar
cada projeto em fungio de sua complexidade e também ser utilizado para monitorar o
progresso do projeto e controlar variagdes, riscos e stakeholders, podemos afirmar:

a)

A criagdo deste documento demanda reunides entre os principais envolvidos até a
aprovagao da baseline, com suas metas para prazos, custos e indicadores de
resultados (se aplicivel). Este processo esta em uso ha mais de um ano e & bem
aceito.

A situacdo existente & levemnente inferior a0 apresentado no item A.

A situagdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A
Esforgos fioram iniciados neste sentido.

Menhum esforgo foi iniciado neste sentida.

5. Em relagio ao Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGF ou PMO) ou suas variagoes,
assinale a opgao mais adequada:

a)

Esta implantado. Suas fungdes foram identificadas, mapeadas e padronizadas e s3o
ulilizadas por seus membros, que possuem o treinamenio necessaric em GP. E bem
aceito, esta operando ha mais de um ano e influencia positivamente os projetos do
salior.

A situagdo existente & levemnente inferior a0 apresentado no item A.

A situacdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A

Esforgos fioram iniciados neste sentido.

Menhum esforgo foi iniciado neste sentida.

6. Em relacido ao uso de Comités (ou sistemas executivos de monitoramento ou equivalentes)
para acompanhamento dos projetos durante suas execugdes, assinale a opgio mais

Fdequada:

a)

b)
¢l
d)
g)

Foram implantados, reinem-se pericdicamente e tém forte influéncia o andamenio
dos projetos sob seu acompanhamento. S3o0 bem aceitos e estdo operando ha mais de
um ando.

A situagdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A

A 5'm.|35:§u existente & significativamente inferior ao apresentado no item A

Esforgos fioram iniciados neste sentido.

Menhum esforgo foi iniciado neste sentida.

7. Em relagio ao acompanhamento da execucdo de cada projeto, em reunides efetuadas pelo
gerente do projeto com sua equipe para atualizar o plano do projeto e fratar as excegdes e 0s
riscos, assinale a opgdo mais adequada:

a)

b)
cl
d)
g

530 realizadas reunides perodicas que permitem que todos percebam o andamento do
projeto. Os dados sdo coletados & comparados com a baseline. Em caso de deswio,
contramedidas sdo implementadas. E feita analise de riscos. Esta em uso ha mais de
um ando.

A situagao existente & levemente inferior a0 apresentado no item A.

A situacdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A

Esforgos fioram iniciados neste sentido.

MNenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

8. Com relagdo ao gerenciamento de mudangas (prazo, custos, escopo, resultados, ete) para
projetos em andamento temos:
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a) s wvalores baseline s3o respeitados durante a vida de cada projeto & evitami-se
alteragies. Quando uma modificagdo & solicitada, rigoresos critérios sdo utilizados para
sua analise e aprovagio. O modelo funciona adequadaments ha mais de um ano.

b) A situacio existente & levemente inferior a0 apresentado no item A

¢} A situacdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A

d} Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Menhum esforgo foi iniciado neste sentido.

9. Com relagdo a definicio de sucesso e 3 criagdo e uso de méetricas para avaliagio do
sucesso dos projetos (ou seja, atingiments de metas: resultados obtidos, atraso, estouro de
custos, performance, et ), temios:

a) Ao término de cada projeto & feita uma avaliagio do sucesso e so analisadas as
causas de ndc atingimento de metas. Pericdicamente 530 efetuadas analises no Banco
de Dados para identificar os principais fatores ofensores. Esta em uso ha mais de um
ano.

b) A situacdo existente & levemente inferior a0 apresentado no item A

¢} A situagdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Menhum esforco foi iniciado neste sentido.

10. Com relagdo 4 evolugio das competéncias (conhecimentes + experiéncia) em gestio de
projetos, técnica e comportamental dos diversos grupos de envolvidos (alta administragao,
gerenies de projetos, FMO, ete.), temaos:

a) Foram identificadas as competéncias necessarias para cada grupo de profissionais e
fioii feito um levantamento envolvendo “Situacao Atual” e “Situacao Desejada”. Foi
executado um Plano de Agdo gue apresentou resultados convincentes nos Ultimas 12
Meses.

k) A situacdo existente & levemente inferior a0 apresentado no item A

¢} A situacdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Menhum esforgo foi iniciado neste sentido.

NIVEL 4 - GERENCIADO

Ao responder a questbes desie nivel, t2nha em mente que ele represanta 3 STUagAs em que a plataforma de GR

Impl=meniada reaimente funciona & d3 resultados. As principals caracteristicas deste nivel 5300

»  (f proflsslonais demanstram constanternents um ako nivel oe compstenca, alinhando conhesimenta 2 expen2ncia
pratica.

» Elminagio jou mitigacdo) das anomalas gerenciaveis que arapaham os resultados dos projetos.

» (s resultados da drea (Indice de sucesso, airas0s, Sic.) 530 compativels com o esperado para o nivel de
mabunidacds 4

»  Ezia shuagdo ocome ha mais de 2 anos

»  Uma guantidade signifizativa de projetos |3 completaram seus Soos de vida neste canano.

1. Em relagdo a eliminagio de ancmalias (atrasos, estouro de orgamento, nao conformidade
de escopo, qualidade, resuliados, ete.) orundas do proprio setor ou de setores externios
{interfaces), assinale a opgao mais adequada:
a) Todas as principais anomalias foram identificadas e eliminadas (ocu mitigadas) pelo
estabelecimento de agies (contramedidas) para evitar que estas causas se repitam.
Este cenario esta em funcionamento com swucesso ha mais de 2 anos.
b) A situacdo existente & levemente inferior 30 apresentado no item A
¢} A situacdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A
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Esforgos foram iniciados neste sentido.
Menhum esforgo foi iniciado neste sentido.

2. Com rela-;fir.:l ao sucesso da carteira de projetos do setor, envolvendo (se aplicavel) os
seguintes componentes: beneficios, resultados esperados, satisfagdo de stackeholders,
lucratividade, atrasos, custos, conformidade de escopo e qualidade, iz, emos:

a)

k)
¢l
d)
2

Foram estabelecidas metas, para o desempenho da carteira, para os diversos
indicadores que =30 componentes da defi nil;.ﬁcl de sucesso (metas coersnies com o
esperado para o nivel 4 de maturidade). Estas metas tém sido atingidas nos ultimos 2
anos.

A situagio existente & levenente inferior a0 apresentado no item A

A situagdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A

Esforgos foram iniciados neste sentido.

Menhum esforgo foi iniciado neste sentido.

3. Em relagdo ao envolvimento da alta administragdo (ou seja. as chefias superiores que tém
alguma influéncia nos projetos do setor) com o assunto "Gerenciamento de Projetos”, assinale

a opgdo mais adequada:

3)

b
el
d)
g

Mos dltimos dois anos tem havido um adequado envolvimento da alta administragao
com o assunto, parficipando dos comités e acompanhando “de perio” os projetos
estrategicos. Ela possui o conhecmenio adequado, tém atitudes fimmes e estimula o
tema GP.

A situagio existente & levenente inferior a0 apresentado no item A

A 5'rlJ.|35:§c| existente & significativamente inferior ao apresentado no item A
Esforgos foram iniciados neste sentido.

MNenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

4. Em um ambiente de boa governanca temos eficiéncia e eficacia devido a cometa estrutura
organizacional. Ademais, os principais envolvidos s30 competentes, pro-ativos e utilizam
cometamenta o5 recursos dispﬂnl"..reis [processos, ferramentas, ste.). Escolhas

a)

b
¢}
d)
g

Existe boa governanca no setor. As decisdes certas sdo tomadas na hora certa, pela
pessoa cera e produzem os resultados certos e esperados. Isto vem ocorrendo ha
mais de dois anos.

A situagdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A

A situagdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A

Esforgos foram iniciados neste sentido.

Menhum esforgo foi iniciado neste sentido.

5. Em relagdo a Melhoria Continua, praticada por meio de controle e medigio das dimensdes
da governanga de projeios (metodologia, infnnﬂaﬁz.}l_;:ﬁn, estrufura crganizacional,
competéncias e alinhamento estratégico) temos:

3)

k)
e}
d)
g

Existe um sistema pelo qual tais assuntos sao periodicamente avaliados e os aspectos
que mostram fragiidade ou inadeguabilidade s3o0 discutidos & melhorados. E bem
aceito e praticado pelos principais envolvidos ha mais de 2 anos.

A situagdo existente & levernente inferior a0 apresentado no item A

A 5'rlJ.|35:§c| existente & significativamente inferior ao apresentado no item A

Esforgos foram iniciados neste sentido.

Menhum esforgo foi iniciado neste sentido.

6. Em relal;.icl ao acompanhaments do frabalho efetuado pelos gerentes de projeios = ao
estimulo que lhes & concedido no sentido de atingirem as metas de seus projetos, assinale a
opgdo mais adequada:

a)

Existe um Sistema de Avaliagdo dos gerentes de projetos, pelo qual se estabelecem
metas e, ao final do periodo, se avalia qudoc bem eles se destacaram, podendo,



104

eventualments, obter bénus pelo desempenho. O sistema funciona com sucesso ha
pele menas 2 anos.

b} A situacio existente & levemente inferior a0 apresentado no item A

o} A situagdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e} Menhum esforgo foi iniciado neste sentido.

7. Em relagio ao aperfeicoaments da capacidade dos gerentes de projetos do setor, com
énfase em relacionamentos humanos (lideranga, negociagao, conflitos, motivagio, ete ),
assinale a opgdo mais adequada:

a) Praticamente todos os gerentes passaram por um amplo programa de capacitagdo em
relacionamentos humanos. O programa esta funcionando com sucesso ha pelo menos
dois anos & sempre apresenta novos reinamentos.

b) A situagdo existente & levemnente inferior ao apresentado no item A

¢} A situagdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e} Menhum esforgo foi iniciado neste sentido.

8. Em relacio ao estimulo para a constante capacitagio e para a obtengdo de certificagio
(PMP, IFMA, FRINCEZ, eic.) pelos gerentes de projetos e elemenios do PMO, assinale a
opgdo mais adequada:

a) Existe urna politica para estimular os profissionais 3 s capacitarem continuamente 2 &
obter uma cerificagio. Esta em funcionamento ha mais de dois anos com bons
resufiados & uma guantidade adequada de profissionais ja obteve certificagio.

b} A situagdo existente & levemente inferior 30 apresentado no item A

ol A 5'rlua-g:§::| existente & significativamente inferior ao apresentado no item AL

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e] Menhum esforgo foi iniciado neste sentido.

9. Em relagio ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negocios da
organizagdo (ou com o Planejamento Estratégico), assinale a opedo mais adequada:

a) Ma etapa de criagio de cada projeto (Business Case ou Plano do Megdcio) & feita uma
avaliagdo dos resultados/beneficios a serem agregados pelo projeto, os quais devem
estar claraments relacionados com as metas das Estrategias. Funciona ha 2 anos.

b} A situagdo existents & levemente inferior ao apresentado no item A

c} A 5'rl].|a-5:5::| existente & significativamente inferior ao apresentado no item A

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e} Menhum esforgo foi iniciado neste sentido.

10. Com relagdo 4 competéncia em aspectos técnicos pela equipe responsavel pela criagio e
implementagio do produto (bem, servigo ou resultado), mos Ultimos dois anos, podemaos
afirmar:

a)l Teodos os envolvidos sao altamente competentes nesta area, o que contribuiu para que

retrabalhos e perdas caissem para patamares gquase nulos.

b} A situagdo existente & levemente inferior 30 apresentado no item A

¢} A situagido existente & significativamente inferior ao apresentado no item A

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e} Menhum esforgo foi iniciado neste sentido.

NIVEL 5 - OTIMIZADO

A0 rBEpOnder as qLEﬂE-'.f-E'E- desie nivel, tenhia em menie que ele representa a E-[J]I,'.-élE am que a plalafomma de GP N
somente funciona e da resulados como tambem fiol ofimizada pela pratica da medhona continua & 'Il:l'r'-ﬂ;ﬁl:l‘lE'lD-"lE xgica
& e processns. SuSs pIncpas caraciensticss san

«  Otimizagdo de procassos = femamentas
»  Dfimizagdo de resuitados (prazos, custos, escopo, qualidade, desempenha, o)
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Altissimio nivel de susessn

Amblents & cima de trabalho ge efdéncla, produtividade 2 balkn siess.

Alto reconhedmento da competncia da area, que & vista como benshmark.

Esi3 shtuagio ooome ha mals de 2 anos

Lima quantidade signifizativa de projetos |3 completaram seus cicins de vida neste cenano.

¥ O O §F &

1. Um dos mais importantes pilares da otimizagSo € a inovag3o tecnologica e de processos
por permitir saltos de qualidade e eficiéncia. Escolha a melhor opgio que descreve o cenario
de inovagic no setor:
aj O ftema deixou de ser tabu e howve significativa E'-."D|IJI:_F5D no aspecio in-:r-.ral;.iu quie
permitiu visualizar os produtos e processos sob novos prismas. Nos dois ultimos anos,
pocomeram diversas iniciativas inovadoras com resultados totalmente compensadores.
e) A siuagio existente nao atende ao descrito no item A

2. Com relacio & competéncia (conhecimenios + experiéncia + atitude) da eguipe em
planejamento & scompanharments de prazos afou custos afou escopo, podemos sfirmar gues
a) A equipe tem demonstrado, nos ultimos dois anos, um dominic t3o expressivo nestes
aspecios gue tem pemmitido significativas ofimizagdes nas duragoes | custos | escopo
dos projetos. A equipe domina algumas técnicas, tais como Agil/Ercwuta (Agile/Lean).
e. A situagdo existente ndo atende ao descrito no item A

3. Com relacio & competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe na gestio
das partes envolvidas (stakeholders) e gestio de riscos, podemos afimar que:

a) A equipe tem demonstrado, nos Gltimos dois anos, um dominic tao expressivo nestes
aspecios gque tem permitido que os projetos avancem “sem nenhum sustc”. A equipe
domina aspectos de complexidade estrutural, tal como pensamento sistémico (system
thimking)-

e. A siuagdo existente nao atende ao descrito no item A

4. Com relagio 4 competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe em
aspectos técnicos do produto (bem, servigo ou resultado) sendo criado, podemos afimar que:
a) A equipe tem demonstrado dominio tio expressivo nestes aspectos, incluindo (se
aplicavel) avangos na tecnologia, VIPs - Value iImproving Pracfices, efc., gue tém
permitido significativas otimizagtes nas caracteristicas técnicas do produto sendo
criado.

e. A siuagdo existente ndo atende ao descrito no item A

5. Com relacio ao sistema informatizado:

a) Estaem uso ha mais de 2 anos um amplo sistema gue aborda todas as etapas desde a
ideia inicial (ou oportunidade ou necessidade) até a entrega do produto para uso. Ele
inclui gestao de portfalio & de programas (se aplicaveis) e projetos encermados.

e. A siuagdo existente ndo atende ao descrito no item A

6. Em relagio ao histdrico de projetos j& encerrados (GestSo do Conhecimento), no que toca
a0s aspecios (caso aplicaveis): A'..'aliagin dos Resultadoes Obtides; Dados do Gerenciamento;
Ligoes Aprendidas; Melhores Praticas, etc., podemos afimar que:

a) Esta disponivel, ha mais de dois anos, um banco de dados de otima gualidade. O
sistema est3 em uso pelos principais envolvidos para evitar ermos do passado e
otimizar o plansjaments, & execug.in e 0 encerramento dos Novos projetos |

e. A situagdo existente nao atende ao descrito no item A
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T. Em relagio 3 estrutura organizacional existente (projetizada / matricial forte, balanceada ou
fraca / funcional), envolvendo, de um lado a organizagdo e do outro, os Gerentes de Projetos e
o Escritorio de Gerenciamento de Projetos (PMO), escolha:

a)l A estruiura existente & perfeitamente adeguada, foi otimizada e funciona de forma
totalmente convincente ha, pelo mencs, 2 anos. O relacionamento entre os envolvidos
citados & muitc claro e eficiente.

e. A situagdo existente ndo atende ao descrito no item A.

8. Em relagdo & capacidade dos principais envolvidos com projetos do setor em competéncia
comportamental (negociacao, lideranga, conflitos, mofivagie, etc ), assinale a opglo mais
adequada:

a) Osenvolvidos atingiram um patamar de exceléncia neste tema, demonstrando,
inclusive, fortes habilidades em assunios como Inteligéncia Emocional, Pensamenic
Sistémico, Prontidao Congnitiva, ete.

e. A situagdo existente ndo atende ao descrito no item A

9. Em relagio ao entendimento, dos principais envolvidos, sobre o contexto da organizagio
(s=us megocios, suas estratégias, seus processos, sua estrutura organizacional, seus dientes,
etz ), ternas:

a) Existe um alto entendimento destes aspecios gque s3o levados em conta no
planejamenic e execugdo de projetos de forma que os produtos entregues (bens,
servigos ou resultades) realmente estejam 3 altura da organizagao.

e. A situagdo existente ndo atende ao descrito no item A

10. Em relagdo ao clima existente no setor, relativamente a gerenciamento de projetos,
assinale a opgao mais adequada:
a) O assunto gerenciamenic de projetos & visto como "algo natural e necessario” ha, pelo
menas, dois anos. Os projetos sdo alinhados com as estratégias e a execugdo ocome
sem interrupgdo, em clima de baixe stress, baio ruido e alto nivel de sucesso.

g) A sfuagdo existente ndo atende ao descrito no item A

Publicada em 1:2-Julho-14



