Juan Francisco de Vasconcellos Otoya

MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS: ESTUDO DE CASO EM UMA
EMPRESA GERENCIADORA DE PROJETOS DE CONSTRUGAO

Sao Paulo
2020



Juan Francisco de Vasconcellos Otoya

MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS: ESTUDO DE CASO EM UMA
EMPRESA GERENCIADORA DE PROJETOS DE CONSTRUGAO

Monografia apresentada a Escola
Politécnica da Universidade de Sao Paulo,
para obtencdo do titulo de Especialista em

Gestao de Projetos na Construgao

Orientador:

Prof. Roberto Mingroni

Sao Paulo
2020



Autorizo a reproducao e divulgacao total ou parcial deste trabalho, por qualquer meio
convencional ou eletrénico, para fins de estudo e pesquisa, desde que citada a fonte.

Catalogacdo-na-publicacido

Otoya, Juan Francisco de Vasconcellos

MATURIDADE EM GESTACQ DE PROJETOS: ESTUDO DE CASO EM
UMA EMPRESA GERENCIADORA DE PROJETOS DE CONSTRUCAD [ .
F. V. Otoya — Sao Paulo, 2020.

81p.

Monografia (Especializacio em Gestao de Projetos na Construcao) -
Escola Politécnica da Universidade de S&o0 Paulo. Poli-Iniegra.

1.Gestdo de Projetos 2. PMO 3.Empresa Gerenciadora 4. Gestao de
projetos na Construcio 5. Maturidade em Gestdo de Projetos | Universidade
de 530 Paulo. Escola Politécnica. Polizlnteqra I1.t.




DEDICATORIA

Dedico esta Monografia @ comunidade profissional e académica do gerenciamento de

projetos na construgao, buscando promover a aproximagao e a integragao de ambas.



AGRADECIMENTOS

Ao professor Roberto Mingroni, pela paciéncia e orientagcdo, sem as quais este

trabalho nao teria sido possivel.

A todo o corpo docente do curso pelo elevado nivel e relevancia do conteudo das

disciplinas.

Aos colegas da empresa gerenciadora, pela disponibilidade e interesse em colaborar

na construcao deste trabalho.
A minha companheira, pelo incentivo decisivo para que eu ingressasse neste curso.
A minha familia, pelo apoio e suporte permanentes.

Ao Edson Timoteo de Oliveira, pela atuagao impecavel nas diligéncias de suporte ao

Curso.



RESUMO

A pratica do gerenciamento de projetos tem uma longa relagéo histérica com o setor
da construcdo civil na busca para estabelecer praticas que levem a exceléncia,
traduzida no sucesso consistente dos resultados dos projetos; atingir esta
previsibilidade de resultados favoraveis € a consequéncia da maturidade em
gerenciamento de projetos, obtida pela repeticao disciplinada das melhores praticas.
O conceito de maturidade em gerenciamento de projetos € bem intuitivo, mas existem
diversos modelos para sua medig¢ao e fatores que contribuem para que seja atingida,
dentre eles, o estabelecimento de um escritorio central voltado para o gerenciamento
de projetos ou PMO — Project Management Office. O objetivo desta monografia é
estudar uma empresa gerenciadora de projetos da construcdo, aferir o nivel de
maturidade atual e propor agdes para promover o avango deste nivel. Foi realizado
um estudo de caso sobre uma empresa gerenciadora, lastreado em uma revisao
bibliografica para fornecer o embasamento tedrico. A partir dos resultados obtidos no
diagnodstico, foram estabelecidos objetivos e apresentado um roteiro com acgdes

proposta para esta empresa.

Palavras chaves: Empresa gerenciadora. Gestao de projetos. Gestao de projetos na

construgcédo. Maturidade em gestao de projetos. PMO.



ABSTRACT

The practice of project management has a long history in the Construction industry to
establish best practices leading to excellence, represented by consistent successful
project outcomes. Reaching favorable results is the consequence of project
management maturity, reached through the disciplined repetition of best practices.
Maturity in project management is a very intuitive concept and there are several models
to assess project management maturity level and factors that contribute to reaching
maturity, for instance, the establishment of a project management office (PMO). The
goal of this monography is to study a construction project management firm, assess its
current maturity level and propose actions to improve such level. A case study has
been conducted on this construction project management firm, based on literature
review of the relevant topics. From the results obtained in the diagnostics, some goals
have been established and a roadmap is presented with actions for the company to

perform.

Key words: Project management company. Project management. Construction

project management. Maturity in project management. PMO.
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1. INTRODUGAO

1.1 JUSTIFICATIVA

A busca pela exceléncia é um objetivo estratégico de toda organizagdo que procura
estabelecer uma vantagem competitiva, pelos beneficios associados a esta condigao.
Em gerenciamento de projetos, os beneficios da exceléncia sdo alto indice de
sucesso, resultados consistentes e previsiveis para os processos, alta eficiéncia e

ciclo de melhoria continuas.

Antes usufruir das vantagens desta condigdo, é necessario percorrer um caminho e
atravessar as diversas etapas que levam a exceléncia nas praticas de gerenciamento.
E preciso que as praticas de gerenciamento se tornem consistentes, se ajustem,
sejam testadas e corrigidas multiplas vezes até que amaduregam. Por este motivo, a
maturidade em gerenciamento de projetos precede a exceléncia e deve ser buscada
por quem deseja atingir a exceléncia.

Para estabelecer um plano de acdo para chegar em um objetivo, é necessario
conhecer a prépria posicao em relagao a este objetivo; do mesmo modo, para atingir
um alto grau de maturidade, é necessario conhecer o préprio nivel de maturidade
antes de tragar um caminho a seguir e entender as ferramentas necessarias para

empreender esta jornada.

Deste modo, € neste sentido que este trabalho pretende avancgar, contribuindo para
ampliar o entendimento dos diversos sistemas de aferigcdo do nivel de maturidade na
gestao de projetos das instituicdes, mapear o estado atual de maturidade de uma
empresa de gerenciamento de projetos de construgdo, em seguida tracar uma trilha
com as recomendagdes de agdes e praticas para que os niveis de maturidade
seguintes sejam atingidos, a partir do conhecimento em gerenciamento de projetos de

construgao absorvidos no curso.
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OBJETIVOS

1.1.1 OBJETIVO PRINCIPAL

Estabelecer um guia de a¢des para implementar, em uma empresa de Gerenciamento
de Projetos de Construgdo, um Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP) ou
Project Management Office (PMO), alinhado aos objetivos estratégicos da
organizacgao, a fim de ampliar a maturidade na gestdo e, com isso, o percentual de

sucesso em seus projetos.

1.1.2 OBJETIVOS SECUNDARIOS

e Aplicar uma avaliagdo do nivel de maturidade em gestao de projetos.

e Apresentar uma sintese conceitual sobre PMOs, seus tipos, objetivos, implantagéo
e operacao;

e Investigar o papel de uma empresa gerenciadora de projetos de construgao com o
setor da construcao civil no Brasil.

e Avaliar métodos, técnicas e ferramentas para abordar a gestdo da mudanca

organizacional e decidir as mais adequadas ao objeto de estudo

1.2 METODOLOGIA

Para este trabalho, a metodologia adotada foi de um Estudo de Caso, tomando como
objeto uma empresa gerenciadora de projetos de construgao civil, a fim de se obter
um diagnostico do estado atual da empresa. Foi feita a analise critica do diagndstico,
a fim de elaborar um conjunto de propostas de melhorias nos processos existentes,
bem como recomendacdes de implementagdes de novos processos, levando em
conta os objetivos estratégicos da empresa e indicando a maneira como estas
melhorias e implementagbes deverdo ser conduzidas em face das praticas

recomendadas pela literatura, detalhadas no item 2.3.1 implementagcao de mudancas.
1.2.1 Observacgao Direta

O primeiro item do Estudo de Caso foi a observacédo direta do funcionamento da
empresa pelo autor, que trabalha na empresa ha 4 anos. A observagao teve como

foco catalogar ativos de processos organizacionais disponiveis e efetivamente
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utilizados para expor a percepgao da cultura corporativa e elencar outros fatores

ambientais da empresa.

Estes registros, elaborados por um observador privilegiado, permitiram avaliar as

praticas cotidianas e fornecer uma visao parcial e subjetiva de dentro da organizagao.
1.2.2 Analise de Documentacéao

Em seguida, foi feita uma avaliagdo da documentagao formal disponivel e relevante

acerca da empresa.
1.2.3 Avaligao de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Em conjunto com a anélise da documentagao, foi feita uma avaliagdo do nivel de
maturidade em gest&o de projetos pelo Modelo de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos (MMGP), desenvolvido por Darci Prado (Prado, 2015). Outros métodos de
avaliagao de maturidade estao disponiveis e foram considerados; o método MMGP foi
selecionado por sua facilidade de aplicacdo e disponibilidade de parametros
comparativos, com uma extensa base de dados setorial disponivel para consulta.
Aspectos de outros modelos de maturidade em gerenciamento de projetos

considerados relevantes para este trabalho estdo comentados no capitulo 3.4.
1.2.4 Entrevista suportada por questionario

Inicialmente, a entrevista suportada por questionario ndo era um instrumento previsto
para esta pesquisa. No entanto, durante a avaliacdo de maturidade, o autor percebeu
que algumas opgdes assinaladas pelo respondente ndo eram compativeis com a
observacao direta ou eram contraditorias com outras respostas. Para calibrar a
confiabilidade da avaliacdo, optou-se por entrevistar colaboradores da empresa
utilizando um questionario dirigido a estes aspectos (ver Apéndice A), permitindo
dirimir os pontos conflitantes entre a percepcao do autor e as respostas da avaliagao

inicial.
1.2.5 Determinagéo do nivel de maturidade

A determinacgao do nivel de maturidade pelo método MMGP ¢é automatica ao término
da avaliacdo com a atribuicdo de uma nota entre 2 e 5 para a maturidade e um
indicador de aderéncia a 7 dimensdes entre 0 e 100%. Além da avaliacao realizada
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com o respondente inicial da empresa, o autor elaborou uma avaliagdo assinalando
opcoes que reflitam as informacbes obtidas a partir das entrevistas com os

colaboradores.
1.2.6 Analise Critica

Apos a fase de obtencdo de informacgdes, pelos métodos descritos acima, todos os
dados coletados foram organizados e processados, chegando-se a um diagnostico
atual da empresa. Este diagnostico foi entdo analisado, de forma critica, levando em
conta tendéncias e condicionantes, visando a uma consolidagao da percepc¢ao da
empresa nos diversos ambitos avaliados. Para esta etapa, foram considerados os
objetivos declarados da empresa, os processos catalogados e sistematizados, que
foram avaliados quanto a sua pertinéncia e utilizagao. O nivel de maturidade aferido,
bem como as dimensdes mais fortes e fracas, foi comparado com a média setorial a
fim de se estabelecer um patamar de maturidade desejavel realista. Nesta etapa, foi
feita a reflexdo sobre os tipos de PMO, descritos no item 2.4, considerando as
possibilidades mais relevantes para conduzir a empresa rumo a melhoria do nivel de
maturidade. A estrutura organizacional da empresa e a cultura corporativa foram
analisadas para que fosse estipulado um caminho ideal de implementagdao de

mudancas, conforme o item a seguir.
1.2.7 Proposta de Roteiro para Melhorias

Somente apods este entendimento mais amplo acerca da realidade da empresa e de
seu funcionamento foi possivel estabelecer metas realistas e tangiveis, bem como
prescrever meios para atingir estas metas. Para que este processo seja conduzido
com sucesso, € fundamental entender este direcionamento no rumo da organizagéo
para atingir os objetivos estabelecidos como a implementagdo como uma mudancga

dentro da organizagao, considerando o que esta exposto nos itens 2.5 e 2.6.
1.2.8 Consideragodes Finais e Conclusio

Apds a elaboragao do roteiro para melhorias, € apresentado um balango retrospectivo
do trabalho, analisando o percurso da pesquisa, considerando a proposic¢ao inicial, os
ajustes de rumo durante o desenvolvimento, os resultados obtidos que determinaram

a prescricao do roteiro para a empresa analisada. A partir das consideracdes desta
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perspectiva, o autor apresenta conclusdes sobre expectativas e objetivos, atingidos

ou no.
1.2.9 Monografia

O fechamento deste Estudo de Caso consiste na apresentagcdo do material nesta

monografia.

1.3 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

Esta monografia esta dividida em 4 capitulos, divididos da seguinte forma:

O primeiro capitulo é a introducéo e apresenta a delimitagao do assunto, a justificativa

e objetivos.

O segundo capitulo apresenta a revisdo bibliografica consultada para embasar o
estudo de caso. Foram estudados os temas referentes a metodologia do estudo de
caso, com técnicas diversas para obter o diagndstico. Também ha uma reviséo
detalhada sobre o gerenciamento de projetos, que foi desdobrado nos seguintes
pontos: € apresentada uma historia sucinta do gerenciamento de projetos, um resumo
sobre as especificidades do gerenciamento de projetos na construgao civil, que seréo
referidos como ‘empreendimento’ para evitar ambiguidade, seguido por uma
exposi¢cao sobre a maturidade em gerenciamento de projetos e os modelos de
afericdo de maturidade e em seguida uma conceituagao sobre os PMOs mencionando
algumas classificacbes e fungdes. Por fim, ha uma sintese sobre estruturas
organizacionais e recomendag¢des acerca de processos de implementagdo de

mudangas em organizagoes.

O terceiro capitulo apresenta o estudo de caso, que foi dividido em 3 partes: primeiro
é feito um diagndstico, com a coleta de dados, depois uma analise critica que resume
as informacdes absorvidas; a partir desses dados, € apresentado um roteiro com

acdes para a gerenciadora estudada.

O quarto capitulo apresenta a conclusao e as consideracoes finais.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

21 ESTUDO DE CASO

A origem deste termo remete aos estudos conduzidos no campo da medicina e
psicologia, onde um caso é analisado para determinar uma patologia ou seus
contornos gerais, tendo seu uso sido incorporado as pesquisa no campo das Ciéncias
Sociais, representando, de forma mais ampla, o “aprendizado de um fenébmeno a partir

de um estudo profundo de um caso especifico” (Goldberg, 2007).

Este estudo de um caso especifico, embora singular, ndo é necessariamente unico,
uma vez que pode se inserir numa avaliagdo de escala de diversos casos

comparaveis, conforme aponta Yin (2012).

Uma abordagem sugere que o estudo de caso comego com um projeto de pesquisa,
que tera como componentes as questdes do estudo, as proposi¢cdes que determinam
onde buscar os dados relevantes, a delimitagao clara de uma unidade de analise, um
encadeamento légico entre dados, proposi¢des e critérios para interpretar os dados
coletados (Yin, 2012).

Uma vantagem significativa em relagdo aos métodos de obtengdo de dados
quantitativos, uma vez que “através de um mergulho profundo e exaustivo em um
objeto delimitado, o estudo de caso possibilita a penetragdo na realidade social, nao

conseguida pela analise estatistica” (Goldberg, 2007).

Este tipo de método de pesquisa busca penetrar no entendimento de um fato em sua
singularidade e ndo extrair uma generalizagdo (Goldberg, 2007). Este aspecto parece
relevante para abordar a empresa gerenciadora que é objeto deste trabalho, uma vez
que o foco € entender os aspectos de funcionamento interno da organizagao, somado
a falta de disponibilidade de indicadores quantitativos de confianca, como sera
comentado no capitulo 3.

Para a absor¢ao da informagéo que ira permitir o diagnostico e compor o estudo caso,
Yin (2012) classifica as fontes de evidéncia em 6 tipos: documentos, registro de

arquivos, entrevista, observagao direta, observacao participante e artefatos fisicos,
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observando que quanto maior a diversidade das fontes de evidéncia mais robusto se
torna o estudo de caso, pois além de ampliar a base de dados disponiveis para

analise, permite o encadeamento entre diversos aspectos especificos de cada fonte.

Como contraponto, a obtengédo de dados qualitativos, por estar ligada a subjetividade
do pesquisador, pode trazer viés a pesquisa, levando a um objeto inventado e n&o
construido. (Goldberg, 2007)

Diante desta preocupacao, Bourdieu (apud Goldberg 2007) propde a objetivagao, um
esforgo controlado de conter a subjetividade do pesquisador. Becker (apud Goldberg
2007) acrescenta que, dada a impossibilidade de neutralidade do pesquisador, deve-
se estar a par da interferéncia dos valores pessoais durante a conducéo do processo.
Em ambos os casos, caso se obtenham dados que contrariem a crenga do

pesquisado, estes ndo devem ser ignorados.
2.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

2.2.1 BREVE HISTORICO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Quando se entende um projeto como “uma organizagdo de pessoas dedicadas,
visando atingir um propdsito e objetivo especifico” (Tuman, 1983, apud Carvalho &
Rabechini, 2008, p.12) ou ainda “um esforgo temporario empreendido para criar um
produto, servigo ou resultado unico” (PMI, 2013b), podemos afirmar que em toda a
civiizacdo humana ha uma imensa quantidade de realizagbes que podem ser
classificados como projetos. Considerando-se que os responsaveis por conduzir estes
empreendimentos ao longo da Historia utilizaram as ferramentas e técnicas
disponiveis em suas culturas e épocas para lidar com as restricbes em seus projetos
(recursos, custos, prazos e expectativas), € possivel apontar praticas de
gerenciamento de projetos em épocas distantes de nés em alguns milénios (Walker &
Dart, 2011; Torredo, 2007; Marcondes, n.d.), sem que seja possivel apontar uma
origem precisa. E valido observar que estas praticas histéricas se enquadram tanto
em defini¢gdes institucionais, como da International Organization for Standardization
(ISO), para quem “o gerenciamento de projetos inclui planejamento, organizagao,
supervisao e controle de todos os aspectos do projeto, em um processo continuo, para
alcangar seus objetivos” (ISO 10006, 1997, apud Carvalho & Rabechini, 2008, p.12)
quanto em descri¢des praticas, que resumem que “gerenciar projetos €, na verdade,

gerenciar problemas o tempo todo” (Taylor, 1998, apud Barcaui, 2012).



19

Todavia, quando se fala no gerenciamento de projetos como disciplina
contemporanea, nos referimos ao conjunto de praticas organizadas para coordenar
os esforgos de grandes projetos, consolidadas no século passado, a partir dos estudos
de administragao cientifica de Frederick Taylor e dos graficos de sequéncia e duragéo
de atividades de Henri Gantt, voltadas para o planejamento de processos e atividades

de produgao (Codas, 1987; Torredo, 2007; Marcondes, n.d.).

Kwak (2005) observa que ndo ha consenso quanto a data precisa da origem do
gerenciamento de projetos moderna, com alguns autores atribuindo este inicio a
publicagdo do livro do engenheiro francés Henri Fayol intitulado Administration
Industrielle et Générale, de 1916. Em todo caso, Kwak adota, em seu modelo de 4
periodos do gerenciamento de projetos, a data de 1958 como marco de transigao entre
a primeira fase, marcada por praticas de gestao de projetos baseados em relagdes
humanas e sistemas artesanais, e a segunda fase, onde ha a aplicagdo da
administracao cientifica no gerenciamento de projetos moderno. (Kwak, 2005).

Esta data se justifica por ser o ano em que duas instituicbes estadunidenses, uma
publica e uma privada, apresentaram ferramentas de controle para lidar com projetos
de alta complexidade: a Marinha, com apoio do Departamento de Defesa (DoD),
desenvolveu um diagrama de rede chamado Program Evaluation and Review
Technique (PERT) para controlar os custos do projeto Polaris, cujo objetivo era o
desenvolvimento de um missil balistico de alta precisdo langado por submarinos, e a
DuPont quimica desenvolveu o método do caminho critico ou Critical Path Method
(CPM) para a construgao de grandes plantas industriais nos Estados Unidos. (Codas,
1987; Torredo, 2007; Kahn, 2017). Embora similares, estas técnicas tém como
diferenga o fato que o PERT trabalha com 3 estimativas (otimista, realista, pessimista)

enquanto o CPM utiliza uma. (Kahn, 2017).

Ambas estdo na génese da moderna gestao de projetos e sua aplicagao encontrou
um cenario favoravel nos anos 1960, comparavel a “uma maquina em condi¢des
ideais, quase sem atrito” (Codas, 1987), de modo que se popularizaram e difundiram
na condugao de projetos de engenharia de sistemas, aeroespaciais e de grandes
construgbes (Kwak, 2005). Neste periodo, surgiram associagdes profissionais
voltadas especificamente para o gerenciamento de projetos: a International Project

Management Association (IPMA), fundada em 1965, o Project Management Institute
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(PMI), em 1969. Os acontecimentos ao longo dos anos 1970, como crises de petréleo,
inflacdo, informatizacédo e multinacionalizagdo transformaram significativamente o

ambiente de negdcios, encerrando esta fase em 1979.

Entre 1980 e 1995, o terceiro periodo, centro de produgao: recursos humanos, onde
o0 processamento de dados migrou de computadores grandes para computadores
pessoais auxiliando de forma eficiente no gerenciamento de projetos complexos,
ampliando a conectividade em redes computacionais. Neste periodo, um desastre em
um projeto do programa espacial estadunidense’ levou a comunidade de
gerenciamento de projetos a se debrucar mais atentamente sobre o gerenciamento

de riscos e de qualidade (Kwak, 2005).

A partir de 1995, tem inicio o quarto e atual periodo, caracterizado pela penetragao
exponencial da Internet nos negdcios e costumes, alterando praticamente todos os
setores da industria, alterando as relagdes entre empresas, fornecedores e clientes,
criando uma ruptura na maneira como negocios eram conduzidos e oferecendo
oportunidades em diversas areas. E o periodo de criagdo de um novo ambiente para

o gerenciamento de projetos (Kwak, 2005).

Podemos identificar um paralelo nos periodos de transicdo acima com as duas
recessdes econdbmicas, de 1979-1983 e de 1989-1993. Estes periodos sao marcos
importantes para a maneira como diversas empresas trataram a gestao de projetos:
na primeira, as empresas implementaram praticas de gestdo de projetos que foram
reconhecidas como proveitosas; ainda assim, t&do logo a crise foi superada, estas
praticas foram abandonadas e se retornou a um estagio anterior de organizagao e
praticas administrativas e gerenciais; no entanto, na recessao seguinte, as praticas de
gestao de projetos foram retomadas pelas liderangas, que perceberam a vantagens
de longo prazo destas praticas (Kerzner, 2006).

Diante do ambiente altamente dindmico para os negocios que surgiu com as
mudangas na tecnologia da informagao e da comunicagao (Kwak, 2005), os processos
repetitivos que caracterizaram o funcionamento das empresas por séculos precisam

ser adaptados, melhorados e otimizados constantemente, através de projetos; as

" No dia 28 de janeiro de 1986, 73 segundos apos o seu langamento, o 6nibus espacial Challenger
explodiu em pleno ar.
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organizagbes perceberam que o gerenciamento de projetos esta ligado a “busca
incessante pela otimizagdo de processos” (Barcaui, 2012) e inUmeras iniciativas e
processos de suporte foram surgindo, ampliando de forma consistente o apoio a
gestao de projetos transformando inclusive a maneira como as organizagdes se

estruturam para conduzir o projeto, conforme capitulo 3.7.

Uma vez que “o gerenciamento de projetos é realizado por meio da aplicagéo e
integracdo apropriadas de processos de gerenciamento agrupados logicamente”
(PMI, 2013b), percebemos a relevancia de padrbées como o guia do conhecimento em
gerenciamento de projetos ou Project Management Body of Knowledge (PMBOK), que
€ 0 padrado mais amplamente difundido no Brasil para a gestdo de projetos (Xavier,
2012). Este guia descreve detalhadamente 42 processos gerenciais, indicando
sequéncias, inter-relagdes, entradas, saidas e técnicas e ferramentas para conduzir
estes processos. O guia PMBOK organiza estes processos em 5 grupos relacionados
as etapas do projeto (iniciagdo, planejamento, execugdo, monitoramento e controle,
encerramento) e ligados a 10 areas de conhecimento: integragédo, escopo, tempo,
custos, qualidade, recursos humanos, comunicagoes, riscos, aquisicoes e partes
interessadas (PMI, 2013b).

E importante ressaltar que os processos do guia PMBOK n&o s&o uma metodologia,
apenas fornecem o conjunto de melhores praticas, ou como Almeida (2017) esclarece
“somente mostram o que fazer, ndo como fazer”. Portanto, uma metodologia de
gestao de projetos deve considerar os seguintes elementos: pessoas, processos,
tecnologia e governanga (Xavier, 2012). As metodologias de gerenciamento de
projetos devem ser construidas por cada empresa, podendo partir dessas praticas e
utilizar os processos que considerar pertinentes para os objetivos dos projetos a

serem gerenciados por cada organizagao (Kerzner, 2006)

2.2.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS NA CONSTRUCAO CIVIL: O PAPEL DAS
GERENCIADORAS

Conforme exposto na se¢ao anterior, o setor de empreendimentos da construcao civil

€ um dos pilares da gestdo de projetos moderna e suas praticas serviram de base

para a elaboracgao inicial do PMBOK, de modo que grande parte de seus processos

sdo diretamente aplicaveis a este setor (PMI, 2016).
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Por se tratar de uma area tao voltada para projetos, existe mesmo um guia de padrbes
do PMI especifico para o setor da construcdo, que inclui duas novas areas de
conhecimento que ndo constam no guia PMBOK: Saude, Seguranga e Meio Ambiente
em obras e Financiamento da Construgao, além de acrescentar novos processos na
area de Recursos Humanos, que € chamada U pelo nome mais amplo de Recursos

(PMI, 2016), conforme ilustra a figura 2.1.

Imagem 2.1 Grupos de processos e areas de conhecimento

Project Management Process Groups

Knowledge Areas Initiating Planning Executing Monitaring Closing
Process Process Process and Controlling Process
Group Group Group Process Group Group

4. Project Integration Management i ]

5. Project Scope Management [ ]

6. Pmoject Schedule Management il [0
7. Prmoject Cost Management ] |

B. Project Quality Management

9. Project Resource Management I [ & [ ]

10. Project Communications Management 2] I
11. Project Risk Management ] | |
12. Project Procurement Management [ ] [ | | [ ]

13. Project Stakeholder Management i i) [

14. Project Health, Safety, Security,

and Emironmental Management b b4 b

15. Project Financial Management L B

I PMBOK® Guide ¥nowledge Areas and Process Groups included in Construction Extension
@ Construction-specific Knowledge Areas and Process Groups unique to Construction Extension

Fonte: PMI (2016)

Apesar da longa relagao entre gerenciamento de projetos e a construgio civil, persiste
uma ambiguidade quanto ao entendimento quanto ao significado de ‘projeto’ no setor
da construcgao civil no Brasil, uma vez que o termo é também utilizado para se referir
ao conjunto de documentos de arquitetura e engenharia desenvolvidos para dirigir a
execugao da construgao, sendo o resultado de uma das etapas do projeto. Estes
documentos, que identificam também a etapa, sao referidos em inglés como ‘design’.
Para os fins desta monografia, os projetos de construgao civil serdo referidos como

empreendimentos, como antecipado no item 1.3.
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Um empreendimento de construgéo civil € composto por 3 etapas: iniciativa, projetos

e obras, com atividades e envolvidos distintas, conforme a imagem 2.2. (PMI, 2016).

Imagem 2.2 Perspectivas variadas no ciclo de vida de um empreendimento

r

Perspective Project Macro Activities Time

Business decision to start project v

Study of alternatives I

Go/no-go decision \ 4

Develop design RFP documentation ]

Issue design RFP v

Decision to present design proposal I

Prepare design proposal A 4

Perform design I

Develop construction RFP documentation |

Issue construction RFP v
\ 4

Owner

Designer

Decision to present construction proposal

Prepare construction proposal ]

Contractor on board A 4

Perform construction ]

Owner/Designer/Contractor  Handover and closeout H

Contractor

Fonte: PMI (2016)

Imagem 2.3 Fases, atividades e entregas no ciclo de vida de um empreendimento

{ Design Development ]

[ Early Works Programming ]

' Project Concept I
[_Regulatory Approvals and Pelmitting] [ Construction Works ]
[ s it icluinilon sk [Perfnrm CM/GC Precunstmcﬁnn] e

[ Acquire Architect and Engineer Services ] [ Perform Integrated Change Control and Financial Management J

[ Long Lead merements] [ Owner Occupan(:jr]

Project Phases

[ Perform Design and Engineeliﬂg]

Project Activities

[ Solicit and Acquire CM/GC ] [Parfm'm CM/GC Construction Wu.rks]

( Design Schematit:sJ

( Beneficial U{x:upant:}'J
[ Construction Design and Documents Complete J

[ Design Development ]

[ Subcontractor Bids and Buy-Outs ]

[Enntract Maximum Cost Estahiished]

Project Deliverables

Note—CM/ GC is Construction [Suhstanﬁal CumpietiunJ

Manager/ General Contractor

Fonte: PMI (2016)
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O PMI (2016) também apresenta o quadro 2.3., que indica fases, atividades e
entregaveis ao longo de um empreendimento, fornecendo uma outra viséo

complementar a anterior sobre o gerenciamento de Empreendimento de construgao.

Estas perspectivas de etapas conforme o ponto de vista de Proprietario, Projetista e
Empreiteiro evidencia que ha contornos distintos do que € o Empreendimento para
cada uma destas partes, estando o proprietario como responsavel geral pelo
gerenciamento de todas as etapas do empreendimento. No entanto, ha “muitas
entidades patrocinadoras de empreendimentos, interessados [sic] na construcao de
edificios ou obras de infraestrutura, [que] ndo tém o conhecimento técnico suficiente
para gerenciar o desenvolvimento de sua obra ou ndo tém um numero de funcionarios
suficiente para gerenciar tal obra” (Antunes, 2008). Elmer (2002, apud Antunes, 2008)
afirma que “qualquer proprietario inteligente deve contratar uma terceira parte, objetiva
e descomprometida, para supervisionar o empreendimento desde o planejamento até
a pos-construcéo [...]". Esta empresa intermediaria, responsavel pelo gerenciamento

de empreendimentos de construgao € conhecida como gerenciadora.

Segundo Midega (2017), “dentre as responsabilidades de uma gerenciadora de obras
destacam-se como principais fung¢des: programar, supervisionar, controlar e fiscalizar
todo o processo do empreendimento [...] para garantir os requisitos dos clientes,

normativos ou legislativos”.

Uma vez que a literatura acerca de empresas gerenciadoras de empreendimentos &
escassa, outras fontes de informacédo foram consultadas para a obtencdo de uma
compreensao mais clara acerca do papel que desempenham: websites de empresas
gerenciadoras e Requests for Proposals (RFP), ou Solicitagdes de Propostas (SDP)
destinados a gerenciadora que € o objeto deste trabalho, colecionadas pelo autor para
o estudo de caso apresentado no capitulo 3.

Imagem 2.4 Determinando as fungdes de uma empresa gerenciadora

Visao Externa
(Proprietarios)

Visao Interna
(Gerenciadoras)

Fonte: Autor (2020)
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Em uma consulta aos websites de 14 empresas gerenciadoras (Araujo, Control Tec,
Engexpor, Envision PM, Gerance, Hill International, Jacobs, JLL, MHA, Planservice,
Tallento, Tecplan, Tessler, Turner & Townsend) foi identificada a lista de servigos
oferecidos. Estes servigos oferecidos foram colocados em trés categorias conforme a
frequéncia com que aparecem, no intuito de fornecer uma visdo do que estas
empresas tém em comum a partir de como atuam no mercado. O resultado esta na

imagem 2.5.

Imagem 2.5 Servigos oferecidos por empresas gerenciadoras em seus websites

SERVICOS OFERECIDOS POR GERENCIADORAS

PRINCIPAL EVENTUAL INCOMUM
Gerenciamento de Controle Finaceiro / Gestdo de Qualidade
Projetos Engenharia de Custo Comissionamento
Coordenagdo de Gerenciamento de Gest30 de Riscos
Projetos Programas

Licenciamento

Gerenciamento de
Obras

LicitagBes

Planejamento e

Controle:de Obras Elaboragdo de Projetos

|
|
|
Fiscalizagdo de Obras \ Manutenc3o
|
|

Auditoria

Fonte: Autor (2020)

Considerando a divisao de um empreendimento de construgao civil em 3 etapas
(Iniciativa, Projetos, Obras), vemos pelo quadro que a totalidade das empresas
gerenciadoras consultadas oferece servigos de gerenciamento do empreendimento
(‘Gerenciamento de Projetos’) e de duas dessas etapas (‘Coordenagao de Projetos’ e
‘Gerenciamento de Obras’), porém nenhuma menciona a possibilidade de seu
envolvimento na etapa iniciativa. Ainda dentre os itens principais encontrados, vemos
o termo ‘Planejamento e Controle de Obras’, como forma de explicitar um

envolvimento numa etapa intermediaria entre Projetos e Obras.

Para complementar a visdo de mercado sobre empresas gerenciadoras,
particularmente de entidades que buscam contratar o servigo de gerenciamento,
foram avaliados 10 RFPs e SDPs, aos quais o autor teve acesso através da empresa
gerenciadora que € objeto do estudo de caso apresentado no capitulo 3. Estas RFPs
foram emitidas entre outubro de 2018 e outubro de 2019, por clientes convidando a
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empresa gerenciadora a apresentar proposta de servicos de gerenciamento; estes
solicitantes sao dos seguintes setores: energia (4), saude (3), industria automobilistica
(1), hotelaria (1) e varejo (1). Nestes documentos ha bastante variagdo no formato e
no escopo do gerenciamento solicitado. As observagdes a seguir foram extraidas da
analise destes documentos e pretendem esclarecer o papel de uma gerenciadora a

partir do ponto de vista do Proprietario.

Relativamente as etapas, a contratacdo dos servicos de obras de construcédo e o
subsequente gerenciamento e controle de obras é a etapa central. Em uma parte dos
empreendimentos, o cliente apresenta, junto com a RFP, um estudo preliminar de
arquitetura ou diretrizes de projeto (quadros de areas, requisitos de projeto), incluindo
no escopo da gerenciadora a contratagao da equipe de projetistas e a coordenacgéao
dos projetos, embora em quase metade dos processos o solicitante informe que
fornecera um conjunto de projetos para que a gerenciadora valide e inicie 0 processo
de contratagdo de obras a partir deste pacote; ha um unico caso onde o proprietario
inclui a gerenciadora na etapa de Iniciativa para coletar os requisitos para definir o
escopo de contratagdo dos projetistas. Também ha referéncias ao recebimento das

obras concluidas e elaboragao de data books=.

Quanto a equipe da gerenciadora, muitos solicitantes apresentam um histograma com
a equipe minima desejada para a condugdo dos trabalhos, em alguns casos
solicitando que a proposta da gerenciadora inclua o curriculo dos principais
profissionais. Em um caso, a solicitante determina a quantidade de horas esperadas
de cada profissional, em outro caso € mencionado o0 piso da remuneragao a ser
considerada para os profissionais € ha uma situacdo onde sao descritos os papéis e
responsabilidades dos profissionais-chave. Em um dos empreendimentos, o
solicitante pede que a gerenciadora inclua servigos de topografia em seu escopo para
aferir os volumes do movimento de terra. Estes pacotes das RFPs incluem ainda
documentos com instrugdes detalhadas sobre como o trabalho devera ser
desenvolvido, além de modelos e padrdes de documentos a serem utilizados. Neste
aspecto, podemos observar que para alguns clientes, a gerenciadora € uma
fornecedora de mao-de-obra qualificada terceirizada, que devera desempenhar uma

prestacdo de servico conforme instruido, mais do que entregar um produto como

2 Data book, ou ‘livro de dados’, € um dossié que compila o histdrico das informagdes da obra, como
projetos, contratos e outros documentos relevantes.
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‘gerenciamento de empreendimento’. Cabe citar que duas RFPs abrem a
possibilidade para que a gerenciadora altere o histograma e o escopo indicados,

justificando porque a alternativa € mais conveniente para o cliente.

Outras particularidades encontradas nestes documentos que cabe mencionar
incluem: um dos proprietarios possui um EGP a quem a gerenciadora devera estar
subordinada e outro indica que o processo de contratacdo sera conduzido pelo setor
de suprimentos e aquisi¢gdes do cliente, com suporte da gerenciadora; um dos clientes
solicita que a obra seja planejada e controlada com tecnologia Building information
Modelling (BIM) 4D; somente uma empresa da destaque a gestdo de riscos e de
comunicagdes, enquanto praticamente todas mencionam preocupagdes explicitas
com qualidade, prazo e custos; a seguranca do trabalho em obras tem destaque em
algumas propostas e, embora faca parte da gestdo dos contratos, também ha uma
menc¢ao a avaliacdo e suporte ao cliente nas reivindicagdes de adicionais por parte de

empreiteiros, chamada analise dos pleitos.
Os itens observados nas RFPs estéo sintetizados na imagem 2.6 abaixo

Imagem 2.6 — Servigos solicitados por proprietarios através de RFPs

SERVICOS SOLICITADOS POR PROPRIETARIOS

PRINCIPAL COMUM INCOMUM
| Obtengdo de requisitos
Contragdo de Contratacdo de —
Empreiteiros Projetistas Comissionamento
Anilise de pleitos
Planejamento BIM 4D |
Gerenciamento de Coordepagﬁo de Topografia
Obras Projetos
Data books

Fonte: Autor (2020)

A partir do cruzamento das informagdes do que € solicitado e oferecido, podemos
posicionar as fun¢gbes de uma empresa gerenciadora no mercado como atuando

sobretudo nas etapas de projeto e construgao.



28

2.2.3 MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS

Uma vez que se entende o gerenciamento de projetos como um conjunto de praticas
que orientam a condugao de projetos visando o sucesso, é natural esperar que a
implantagdo de melhores praticas se refletira em melhores resultados em projetos; no
entanto é necessario observar que ha uma curva de aprendizado destas praticas pelas
organizacdes. E necessario que os processos de gerenciamento de projetos se
tornem padronizados e repetitivos, aumentando a probabilidade de sucesso a medida
gue esses processos se consolidam e amadurecem nas organizagdes. Portanto, a

maturidade precede a exceléncia. (Kerzner, 2006).

Almeida (2017) acrescenta que as boas praticas sdo dinamicas, por isso as
organizagdes devem ter capacidade de aferir, através de métricas e indicadores, se

as praticas adotadas se traduzem em resultados esperados.

Maturidade em gerenciamento de projetos é definida por Prado (2015) como “a
capacidade de uma organizagéo gerenciar seus projetos”. O aumento da maturidade
esta associado ao aumento dos indices de sucesso nos projetos; Kerzner (2006)
sublinha que a maturidade por si ndo é garantia de sucesso em projetos, mas um

aumento na probabilidade de ocorréncia.

Para avaliar o grau de maturidade em gestao de projetos deve-se adotar um modelo,
que Prado (2015) esclarece como sendo “um mecanismo capaz de quantificar

numericamente a capacidade de uma organizagao gerenciar projetos com sucesso”.

Dentre os diversos modelos de maturidade em gerenciamento de projetos disponiveis,
Carvalho & Rabechini (2008) destacam 3: o Capability Maturity Model Integration
(CMMI) desenvolvido pelo Software Engineering Institute (SEI), com foco em projetos
voltados para a Tecnologia da Informacgao (Tl), que conta com 5 niveis de maturidade
(inicial, repetivel, definido, gerenciado, otimizado); o Project Management Maturity
Model (PMMM), desenvolvido por Harold Kerzner, visando a aplicagdo do modelo
CMMI em gerenciamento de projetos, contando também com 5 niveis (linguagem
comum, processo comum, metodologia singular, benchmarking e melhoramento
continuo) e por fim, o modelo Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3) do PMI, que avalia a maturidade da organizagdo ndo em niveis, mas em

dimensdes de gerenciamento de projetos, programas e portfélio.
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A estes 3, Almeida (2017) acrescenta outros 4 modelos: o modelo Portfolio,
Programme and Project Management Maturity Model (P3M3) da Axelos, que se
relaciona com o padrdao de gerenciamento de projetos PRojects IN Controlled
Environment (PRINCEZ2) e possui 5 niveis: conhecimento do processo, processo
repetivel, processo definido, processo gerenciado e processo otimizado; o Berkeley
PM Maturity Model ((PM)?) desenvolvido pela Universidade da Califérnia em Berkeley
com 5 niveis: ad hoc, planejado, gerenciado, integrado, sustentado; o Modelo de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP), desenvolvido por Prado e
Archibald, com 5 niveis: inicial, conhecido, padronizado, gerenciado e otimizado e o
modelo Project Portfolio Management Ready (PPM Ready) desenvolvido por Norberto
Almeida que trata de gerenciamento de portfélio de projetos e avalia maturidade em
termos de grau de prontiddo nos 4 pilares do gerenciamento de portfolio (pessoas

capacitadas, metodologia, tecnologia e governanca).

Imagem 2.7 — Niveis de maturidade em 5 modelos

CMMI PMMM P3M3 (PM)2 MMGP
Nivel 1 Inicial e Comechncnto ad hoc Inicial
Comum do Processo
Nivel 2 Repetivel PEacssh Proce?su planejado Conhecido
Comum Repetivel
Nivel 3 Definido Me‘;ndologla Proce;su gerenciado Padronizado
Singular Definido
Nivel 4 Gerenciado Benchmarking Procegsu integrado Gerenciado
Gerenciado
Nivel 5 Otimizado Melhora’mentu Prlm:lessn sustentado Otimizado
continuo otimizado

Fonte: Autor

Dentre as particularidades mais significativas dos modelos, observa-se que: o (PM)?
foca no sentido estratégico do gerenciamento, portanto se concentra no
gerenciamento de portfélio a partir o 4° nivel, onde ocorre a integracao de recursos de
projetos de forma sinérgica em nivel corporativo; o modelo PMMM prevé o PMO ou
EGP nos niveis 4 e 5, como guardiao e promotor da metodologia singular desenvolvida
no terceiro nivel; o CMMI é originado e orientado a engenharia de softwares e o P3M3
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possui 3 submodelos para avaliar a maturidade nos dominios de portfélio, programa
e projetos (Prado, 2015; Almeida, 2017).

Destes 7 modelos apresentados, 5 estruturam a maturidade em gerenciamento de
projetos em 5 niveis, com nomenclaturas similares conforme esquematizado na

imagem 2.7

2.2.3.1 MODELO DE MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS MMGP
O modelo MMGP avalia a maturidade através de um questionario que avalia as
organizagbes em 7 dimensdes e classifica a maturidade em gerenciamento em 5
niveis. Conforme Prado (2015) e Almeida (2017), as caracteristicas dos 5 niveis de

maturidade do modelo MMGP séo as seguintes:

Nivel Inicial: neste nivel ndo existe nenhuma ac&o da organizacdo em relagdo a
gerenciamento de projetos formal; os projetos s&do conduzidos de forma amadora,
gracas a boa vontade dos profissionais envolvidos e a partir de iniciativas isoladas.
Nao existe padronizacdo de processos e ha grande resisténcia a mudanga das

praticas vigentes.

Nivel Conhecido: A organizagdo possui processos basicos de gerenciamento de
projetos, com linguagem padronizada, efetuando atividades de planejamento e
controle em alguns projetos, porém o gerenciamento de projetos distintos n&o ocorre
de forma padronizada ou disciplinada; os principais envolvidos no gerenciamento de

projetos possui ao menos um treinamento basico na éarea.

Nivel Padronizado: neste nivel, a organizagdo possui uma metodologia de
gerenciamento de projetos desenvolvida, implantada, testada e em uso, com parte da
metodologia informatizada; existe uma evolugdo das competéncias em
gerenciamentos de projetos e uma estrutura organizacional de gerenciamento de
projetos estd em uso; multiplos projetos sdo gerenciados de forma padronizada e
disciplinada, com métricas de avaliagao de desempenho; existe um PMO com fungdes

de controle e planejamento dos projetos.

Nivel Gerenciado: A organizagao possui elevada competéncia em gerenciamento de
projetos, com diversos projetos concluidos e avaliados; sdo promovidos treinamentos
avancados; os projetos estao alinhados aos objetivos da organizagao; os gerentes de

projeto possuem um alto grau de autonomia, os relacionamentos humanos em torno
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do projeto sdo harménicos e a equipe € capaz de identificar causas e desvios das

metas e incorporar melhorias a metodologia.

Nivel Otimizado: as organizagdes que atingem este patamar sao referéncias em
praticas de gerenciamento de projetos pois possuem uma plataforma de
gerenciamento de projetos que funciona e da resultados; a empresa pratica a melhoria

continua e a inovagao tecnoldgica dos processos de gerenciamento e esta apta a

assumir riscos maiores.

Estas 5 etapas estao resumidas no quadro apresentado abaixo, na imagem 2.8:

Imagem 2.8. Os 5 niveis de maturidade do modelo MMGP

MMGP Aspecto Basico TR el Caracteristicas
sucesso
Nivel 1 Desalinhamento . Bcja vqntadeN;
. . Baixo Nao ha padrdes;
Inicial total A
Resisténcia a mudanga.
Linguagem comum;
Nivel 2 Alinhamento de . Tl'r.e!na_ment_o inicial;
. . Alguma melhoria [iniciativas isoladas;
Conhecido conhecimentos s
Sem padronizacdao de processos;
Procedimentos basicos de gerenciamento.
PMO de suporte;
o A . Met logi t ;
Nivel 3 Existéncia de Melhoria In?o(:rcrlgtoigéag;g%aari?al'
Padronizado |padrdes acentuada !

Estrutura organizacional;
Padronizagao de processos.

Praticas consolidades;
Treinamento avangado;

Nivel 4 Os padrdes sdo |Provavelmente [Melhorias na metodologia;
Gerenciado |eficientes acima de 80% Informatizagdo avangada;
Causas e desvios identificados;
RelacGes harmonicas e eficientes.
Melhoria continua;
. imizaga Inovacao tecnoldgica;
Nivel 5 Otlmlzafggo Provavelmente 5 . 9 -
.. tecnoldgica dos . Metodologia robusta e eficiente;
Otimizado acima de 90% AR . )
processos Otimizagao de prazo, custo e qualidade;

Sabedoria em gerenciamento de projetos.

Fonte: Autor

O questionario de avaliacao ¢é feito com 40 questdes de multipla escolha, dividido em
10 questdes para cada nivel do 2 ao 5, ndo ha perguntas para o nivel inicial. As

caracteristicas de cada fase no questionario estdo resumidas na imagem 2.9.
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Imagem 2.9 — Caracteristicas dos niveis do questionario de avaliacdo de maturidade.

Questionario
MMGP

Caracteristicas

Nivel 1 Inicial

Ndo ha questdes

Nivel 2
Conhecido

Este nivel representa o despertar para o assunto gerenciamento de projetos. Suas
principais caracteristicas sdo:

- Conhecimentos introdutérios de Gerenciamento de Projetos.

- Uso introdutorio de ferramentas (sw) para sequenciamento de atividades.

- Iniciativas isoladas para o planejamento e controle de alguns projetos.

- Cada profissional trabalha a seu modo, visto a ndo existéncia de uma plataforma
padronizada para Gerenciamento de Projetos, constituida de processos,
ferramentas, estrutura organizacional, etc.

- Ocorre o despertar de uma consciéncia sobre a importancia da implementacdo de
cada um dos componentes de uma plataforma de gerenciamento de projetos (GP).

Nivel 3
Padronizado

Este nivel representa a situagdao em que foi implementada uma plataforma de GP,
que estd em uso. Suas principais caracteristicas sdo:

- Evolugdo nas competéncias.

- Existéncia de uma plataforma padronizada para Gerenciamento de Projetos

Uso de baseline.

- Medicdo de desempenho dos projetos encerrados.

- Captura de dados de anomalias que impactam os resultados dos projetos (atrasos,
estouro de custos, etc.).

- A plataforma estd em uso pelos principais envolvidos ha mais de um ano, periodo
em que se pode utilizar todos os processos da metodologia (inicio, meio e fim) em
uma quantidade significativa de projetos.

Nivel 4
Gerenciado

Este nivel representa a situagdao em que a plataforma de GP implementada
realmente funciona e da resultados. As principais caracteristicas deste nivel sdo:
- Os profissionais demonstram constantemente um alto nivel de competéncia,
alinhando conhecimento e experiéncia pratica.

- Eliminagdo (ou mitigagdo) das anomalias gerenciaveis que atrapalham os
resultados dos projetos.

- Os resultados da area (indice de sucesso, atrasos, etc.) sdao compativeis com o
esperado para o nivel de maturidade 4.

- Esta situagdo ocorre hd mais de 2 anos

- Uma quantidade significativa de projetos ja completaram seus ciclos de vida neste
cenario.

Nivel 5
Otimizado

Este nivel representa a situagdo em que a plataforma de GP ndo somente funciona
e da resultados como também foi otimizada pela pratica da melhoria continua e
inovacdo tecnoldgica e de processos. Suas principais caracteristicas sdo:

- Otimizagdo de processos e ferramentas.

- Otimizacao de resultados (prazos, custos, escopo, qualidade, desempenho, etc.)

Fonte: Autor (2020), a partir do Prado (2015)

As 7 competéncias avaliadas no modelo MMGP sao as seguintes: competéncia em

gerenciamento de projetos, programas e portfolio; competéncia comportamental;

competéncia técnica & contextual; metodologia; informatizagdo; estrutura

organizacional e

na imagem 2.10.

alinhamento estratégico. O significado de cada uma esta resumido
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Imagem 2.10 Significado das dimensdes avaliadas no modelo MMGP

Dimensdao Significado
Competéncia em Os principais envolvidos com gerenciamento de projetos devem ser competentes
gerenciamento de {conhecimentos + experiéncia) em aspectos de gerenciamento de projetos, tal como
projetos, programas e |apresentado no manual PMBOK do PMI ou no manual ICB do IPMA. O nivel de competéncia
portfolio requerido depende da fungdo exercida por cada um.
Competéncia Os principais envolvidos com gerenciamento de projetos devem ser competentas
comportamental {conhecimentos + experiéncia) em aspectos comportamentais (lideranga, organizagdo,

motivacdo, negociacdo etc.). O nivel de competéncia requerido depende da funcdo
exercida por cada um.

Competéncia técnica & |0s principais envolvidos com gerenciamento de projetos devem ser competentes

contextual {conhecimentos + experiéncia) em aspectos relacionados com o produto (bem, servico ou
resultado) sendo criado, assim como aspectos da organizacdo{finangas, seu modelo
produtive/distributive, seus negdcios etc.). O nivel de competéncia requerido depende da
funcdo exercida por cada um.

Metodologia Existéncia de metodologia adequada a gerenciamento de projetose gue envolve todo o
ciclo gue necessita ser acompanhado. Eventualmente isso significa ndo somente a fase
de Implementagao, mas também a fase de Business Case.

Informatizacdo Os aspectos relevantes da metodologia devem estar informatizados, o sistema deve ser
facil uso e permitir a tomada de decisGes corretas no momento correto. Eventualmente
todo o ciclo iniciado pela ideia / necessidade do projeto deve ser informatizado.

Estrutura Uma adequada estrutura organizacional deve estar em uso, tanto para o Business Case
Organizacional comeo para a Implementagdo. Para o caso da Implementagdo, geralmente esta estrutura
envolve gerentes de projeto, PMO, patrocinador & comités. A estrutura organizacional
deve nromatizar a relacdo de autoridade e poder entre os gerentes de projeto e as
diversas areas da organizacdo envolvidas com os projetos.

Alinhamento s projetos executads no setor estao em total alinhamento com as estratégias da

estratégico organizacdo. Os processos em guestdo (gestdo do portfdlio) sdo executados com a
qualidade e aglidade necessdrias. Existem ferramentas informatizadas e a estrutura
organizacional em questdo & adequada.

Fonte: Prado (2015).

A avaliagdo do modelo MMGP ¢ feita pelo website do Maturity by Project Category
Model (MPCM), que compila e disponibiliza os resultados destas. O relatério mais
recente disponivel, de 2017, informa que a maturidade média brasileira foi de 2,59,

indicando uma queda, conforme a série histérica ilustrada na imagem 2.11.

Imagem 2.11. Evolugao da Maturidade no Brasil

2005 2006 2008 2010 201 2014 2017

2,59

Fonte: MPCM (2017)
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O relatério apresenta, a partir de uma base de dados fornecidos por empresas
brasileiras, um comparativo entre areas de negdcios; conforme imagem 2.12., vemos

que a maturidade média na Construgao ¢é 2,85

Imagem 2.12 Maturidade por area de negdcio

MATURIDADE POR AREA DE NEGOCIO
Emgresas Privadas - 20017

2 3 4 5

-

Construcio 2,85

Consultoria

Engenharia 2,92

I E

Tecnologia da Informacio

{Hardware & Software) b

Telecomunicacbes 2,73

Nivel de Maturidade

Fonte: MPCM (2017)

O Relatério aponta também as médias de aderéncia as dimensdes avaliadas,
indicando médias proximas aos 40%, conforme a imagem abaixo:

Imagem 2.13 Aderéncia as dimensdes do modelo MMGP

ADERENCIA AS DIMENSOES

Geral - 2017

1

Estrutura Organizacional 39%

Alinhamento Estratégico 42%

Informatizagao 39%

Metodologia 41%

Competéncia Comportamental ' 38%

Competéncia Técnica e Contextual 41%

Competéncia em G.P. _ 39%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
PERCENTUAL DE ADERENCIA

Fonte: MPCM (2017)
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Um item de grande relevancia no resultado da pesquisa € a correlagao entre niveis de
sucesso em projetos e maturidade; o grafico indica que a medida que a maturidade
aumenta, os fracassos diminuem e o sucesso em projetos aumenta (imagem 2.14). E
importante frisar que a indicacédo de sucesso total ou sucesso parcial € informada por

cada empresa, portanto, com base em parametros internos proéprios.

Imagem 2.14. Sucesso por nivel de Maturidade MMGP
100%

NIVEL DE MATURIDADE E SUCESSO

Geral - 2017

50%

25%

Participagdo Percentual

0%

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

M Fracasso 33% 13% 10% 2% 2,1%
Sucesso Parcial 38% 37% 32% 28% 9,3%
M Sucesso Total 28,8% 49,7% 57,5% 69,6% 88,6%

Nivel de Maturidade

Tamanhos das amostras:
Nivel 1: 65/ Nivel 2: 104 /[ Nivel 3: 90 / Nivel 4:31 [ Nivel 5: 11

Fonte: MPCM (2017)

E importante que as organizacdes sejam vigilantes & medida em que a maturidade
aumenta para que nao percam o conhecimento adquirido, pois, conforme alerta
Kerzner (2006), € possivel que uma organizagao regrida em sua maturidade “se nao
existirem conhecimentos e experiéncia documentados e treinamento continuado para

a manutencao de boas praticas”.

Existe uma correlagdo entre maturidade e PMO, observada por Barcaui (2012), que
afirma “que ha um aumento de maturidade em gerenciamento de projetos apos a
implantacdo do PMO”. Esta relacdo aparece no relatério do MPCM, que demonstra
gue a existéncia de PMOs é menos frequente em organizagées com menores niveis
de maturidade: 78% das organizagdes que nao possuem PMO est&do nos niveis 1 e 2,

como a imagem 2.15 mostra.
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Imagem 2.15 — Auséncia de PMO por nivel de maturidade

QUEM NAO POSSUI PMO ?

Geral - 2017
Nivel 5
Nivel 4 4%71
6% T

—

Nivel 3_——;

12% Nivel 1

_45%

Nivel 2
33%

Fonte: MPCM (2017)

Por outro lado, o percentual de empresas que percebem o valor agregado de um PMO

cresce a medida que aumenta o nivel de maturidade, conforme imagem 2.16 mostra:

Imagem 2.16 Nivel de maturidade e valor agregado percebido de PMO

NIVEIS DE MATURIDADE E PERCEPGAO DE AGREGAGAO DE VALOR DE PMO - 2017
= 100% -
= e
§ 75%
&
8 50%
Lh
2 —
o f——
B 25% -
&
0% - | - .
| Ni_v_el 1 Nive_i 2 !_\i_i've_l 3 Nl'vel_4 | ] Nl'vel_ 5
M PMO ndo se aplica em nosso cenario| 1,5% 3,8% | 1,1% 6,5% 0,0%
 Nio temos PMO ' 55,4% 25,0% 11,1% 16,1% 9,1%
40 PMO ndo agrega valor 9,2% 1,9% 0,0% 0,0% 0,0%
11O PMO agrega pouco valor 7.7% 13,5% [ 10,0% 3,2% 0,0%
4 O PMO agrega algum valor 10,8% 32,7% 45,6% 19,4% 18,2%
B O PMO agrega muito valor 15,4% 23,1% 32,2% 54,8% 72,7%

Tamanhos das amostras:
Nivel 1: 65/ Nivel 2: 104 [ Nivel 3: 90 / Nivel 4:31 [ Nivel 5: 11

Fonte: MPCM (2017)
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2.2.4 PROJECT MANAGEMENT OFFICE (PMO)

Observadas as relacdes, apresentadas acima, entre maiores taxas de sucesso em
projetos, altos niveis de maturidade em gerenciamento de projetos e existéncia de
PMOs, cabe um entendimento maior sobre os Project Management Offices ou

Escritorios de Gerenciamento de Projetos.

Para o PMI (2013b), o PMO ¢é uma “estrutura organizacional que padroniza os
processos de governanga relacionados a projetos, e facilita o compartiihamento de

recursos, metodologias, ferramentas e técnicas”.

Prado (2012) indica que o PMO deve ser “o0 agente insuflador de sucesso” nos projetos
tendo como fungdes principais auxiliar os gerentes de projeto no planejamento e
controle, acompanhar as praticas de gerenciamento do setor, disseminar e ser a
memoria viva destas melhores praticas; além disso, € fundamental que o PMO
entenda o desafio de gerenciar projetos com sucesso e compartilhe do alinhamento a

este objetivo.

Neste sentido, Barcaui (2012) aponta o PMO como o elemento responsavel pela
ligacdo entre o topo e a base da empresa, entre estratégia e operagao, transmitindo
informagdes em ambos sentidos, pois deve levar ao nivel operacional a estratégia da
empresa através do gerenciamento de projetos (Vianna Jr, 2012) e “planejar,
acompanhar, controlar e reportar o resultado consolidado dos projetos” a alta

administracao (Rego, 2012).

“Em termos de formato, finalidade e abrangéncia”, Barcaui (2012) apresenta o PMO
como sendo “‘uma entidade extremamente dinamica”, em alinhamento com o que
coloca Verzuh (1999 apud Vianna Jr., 2012), que trata como um conceito unico,
implantado de diferentes formas e que “nao é, mas esta”, no sentido que a estrutura
evolui com as praticas de gerenciamento de projetos, ganhando maior poder de

decisdo a medida que a maturidade aumenta.

A partir deste conceito de dinamismo, e tomando como critério a autoridade do PMO
sobre 7 aspectos do gerenciamento de projetos, Verzuh (1999 apud Vianna Jr., 2012)
desenvolveu um trabalho onde classifica os PMOS em 5 tipos, que podem ser
considerados fases que um PMO atravessa. Esta classificacdo se tornou referéncia

para modelos subsequentes; outras pesquisas que buscaram estabelecer novas
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formas de classificacao foram conduzidas e embora tenham trazido novos elementos
e informacdes para o debate, ndo atingiram conclusdes satisfatorias, conforme relata
Vianna Jr. (2012).

A descrigao de cada tipo de PMO de acordo com Verzuh (1999 apud Vianna Jr., 2012)

aparecem abaixo, com um resumo da responsabilidade na imagem 2.17.

Centro de Exceléncia: responsavel por disseminar as boas praticas em gerenciamento
de projetos, elaborar e distribuir procedimentos internos, apoiar equipes de projeto e

promover treinamentos em gerenciamento de projetos;

Escritorio de Apoio de Projetos: absorve tarefas de planejamento e documentagao,
consolida boas praticas em processos formais, desenvolve cronogramas e integra o

controle financeiro a estrutura da empresa;

Escritorio de Projetos: idem ao anterior, porém com gerentes de projeto se reportando

a ele, passando a ser o responsavel pelos sucessos dos projetos;

Escritorio de Programas: com maior maturidade em gerenciamento de projetos, este
tipo reduz sua influéncia sobre os projetos e concentra seu foco em gestdo de

beneficios de projetos multiplos, requisitos, riscos e resultados para a organizagéao;

Escritério Executivo de Projetos: responsavel pelo portfolio e pela condugédo dos

projetos, com alta autoridade sobre recursos e decisdes.

Imagem 2.17 — Tipos de PMO e responsabilidade

Escritorio
Executivo de
Projetos

Escritorio de
Programa

Escritorio de
Projetos

Escritorio de
Apoio

Centro de
Exceléncia

Metodologia Responsavel Responsavel Responsavel Responsavel Responsavel
Treinamento Atuacsdo limitada Atuagdo limitada| Atuacdo limitada

Apoio e mentoria Atuacao limitada S EEEEEETE Responsavel Responsavel Responsavel
Controle de prazos Ndo executa N3o executa Responsavel Responsavel Responsavel

Sist. de informacdes gerenciais | N3o executa Ndo executa Responsdvel Responsavel Responsavel
Controle financeiro N3o executa Ndo executa |Atuacdo limitada Responsavel
Gestdo de beneficios N3o executa N3o executa N3o executa Responsavel Responsavel

Fonte: Verzuh (1999)
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O PMI (2013b) apresenta uma classificagao que também considera o grau de controle

e influéncia dos PMOs para determinar 3 tipos de PMOs, descritos a seguir.

Suporte: fornece treinamento, modelos de documentos e praticas; arquiva e distribui

licdes aprendidas e tem baixo nivel de controle sobre os projetos;

Controle: fornece suporte e cobra aderéncia aos processos, metodologias,
ferramentas e conformidade com a governanga. Tem um nivel médio de controle

sobre os projetos;

Diretivo: é responsavel direto pela condugao do gerenciamento e exerce um alto nivel

de controle sobre os projetos.

Vianna Jr. (2012) observa que as classificagdes existentes sdo um retrato dos tipos
de PMOs existentes, sendo este processo de classificagao provisorio até que se
estruture uma teoria que explique o funcionamento, alertando que os modelos atuais,
por serem incompletos, limitam o entendimento e restringem alternativas mais
vantajosas; propde que sejam levados em consideragéo na classificagao de PMOs
vetores como a Agilidade e a Maturidade, além da Governanga, que propde avaliar

em seis dimensoes.

Quanto a relagao com ao posicionamento dentro da estrutura organizacional, o PMO
pode estar situado em diversos pontos, podendo atuar em nivel corporativo,
setorizado ou dedicado a um unico projeto (Prado, 2012).

2.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
A estrutura da organizagao existente onde o PMO se acopla é um fator relevante pois
o fluxo de trabalho deve ser horizontal na gestao de projetos ao invés de uma cadeia

de comando vertical como na administragao tradicional (Kerzner, 2006).

O PMI (2013b) caracteriza as estruturas organizacionais como “um fator ambiental da
empresa que pode afetar a disponibilidade de recursos e influenciar a forma como os
projetos sado conduzidos” e lista 3 tipos de estrutura: funcional, projetizada e matricial,

que por sua vez é subdividida em 3 subtipos: matricial fraca, balanceada e forte.

Manganote (2001) acrescenta que uma organizagao deve se estruturar ao redor dos

seus processos e faz as seguintes recomendagdes:
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e O sistema deve ser enxuto para funcionar melhor, restringindo a aplicagéo de
normas e processos ao minimo necessario para as operagoes.

e A organizagao deve conhecer seus processos criticos e 0os processos ideais,
com controles e métricas para aferir resultados e estudar variagdes possiveis.

e E desejavel que haja flexibilidade nas equipes de modo que os colaboradores
sejam capazes de desempenhar mais de uma funcgao.

e As fungbes interdependentes devem estar agrupadas em um mesmo
departamento.

e O sistema de informacdes devera fornecer dados no local € no momento

corretos, seja para a agao ou para a tomada de decisé&o.

Segundo Manganote (2001), a aplicagao destas diretrizes resultara em equipes de

trabalho autbnomas que requerem menor supervisao.

A padronizacado dos processos € a etapa inicial na busca pelo aperfeicoamento, pois
sO é possivel melhorar um processo que é realizado da mesma forma por todos os
membros da organizag&o. As tarefas e servigos devem ser substituidos por processos
padronizados; estes processos devem gerar dados mensuraveis, avaliados por
métricas, para que sejam monitorados e controlados. E importante considerar a
prevaléncia de qualidade sobre quantidade, buscando as informag¢des com utilidade
efetiva para o controle dos processos, evitando desperdigar esforcos em obter,
registrar, compilar ou tratar dados irrelevantes (Manganote, 2001).

Manganote (2001) coloca que o aperfeigoamento continuo passa por uma cultura
corporativa que mantenha a forga de trabalho bem treinada. No caso de organizagdes
que ndo possuem esta caracteristica, € necessaria uma mudanca na cultura
corporativa, que, de acordo como Prado (2012), é “o maior dos desafios que se pode

fazer em uma organizagao”.

2.3.1 IMPLANTACAO DE MUDANCAS

Para lidar com este desafio de mudar a cultura corporativa ou a estrutura
organizacional, é necessario entender os fatores relacionados a implantacdo de
mudancas, para conduzir com sucesso 0 processo de transi¢cao entre o estado atual
e o estado desejado por uma organizagédo. Almeida (2017) enfatiza que a mudanca
deve partir do topo da organizagéao.
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Dentre os aspectos humanos da mudancga, Kotter (1999) apresenta 8 fatores
responsaveis pelo fracasso na implementagao de mudangas organizacionais, listados

a segquir:

Excesso de complacéncia: mudar implica sair da zona de conforto e isto requer um
esforco extra; a mudanga a ser implementada deve ser vista e tratada como uma
necessidade imediata, portanto é necessario que haja um senso de urgéncia, sem que

haja ansiedade;

Coalizao fraca: sem apoio ou comprometimento da alta geréncia, qualquer empreitada
de mudanca esta fadada ao ostracismo, portanto o topo da empresa deve estar

verdadeiramente engajado e demonstrar este engajamento a organizagao;

Falta de visao clara: a implantacdo de métodos e processos nao é capaz de inspirar
a equipe a agir, a mudancga pretendida deve estar clara para conduzir a agao de todos

na mesma direcao;

Visdo mal comunicada: além de ter objetivos estratégicos claros, esta visdo deve ser
apresentada de forma assertiva, objetiva e consistente; para que a visdo seja
absorvida, a comunicacao deve ser estruturada e utilizar diversos meios, pessoas e

ocasioes;

Permitir obstaculos no caminho: a lideranga deve atuar para detectar e remover
obstaculos, reais ou imaginarios, de modo que a equipe veja o caminho em diregéo a

mudanc¢a desimpedido;

N&o ter metas de curto prazo: a mudanga organizacional tende a ser uma batalha
longa e por isso cansa e desmotiva se ndo houver marcos intermediarios que sejam
celebrados; resultados rapidos trazem satisfacdo, comprometimento e preenchem o
senso de urgéncia, as vitorias mantém o moral elevado e reforgam a certeza de se

estar no caminho certo;

Declarar vitoria antes da hora: se ndo houver garantias de que o resultado da mudancga

esta consolidado, a mudanca se desfaz.

Negligenciar a incorporagdo sélida da mudanga a cultura corporativa: apos a

conclusdo da implementacdo, a mudanca realizada deve estar corretamente
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incorporada a cultura organizacional como um fato permanente, para que fique

assentada na empresa, devendo ser levada adiante pelas geragcdes sucessoras.

Para o PMI (2013a), “um processo de mudanga testa tanto o aspecto humano quanto
a necessidade de controle do gerenciamento de projetos” pois “os individuos lidam
com o estresse e a ansiedade ligados a um processo de mudanga tentando manter
uma sensagao de controle sobre suas vidas”. Para atingir esta sensacgao é preciso
que “os envolvidos visualizem o resultado da mudanga e tenham a percepcao de que

podem influenciar o resultado através de suas acgdes”.

De acordo com o PMI (2013a), as diretrizes para um processo eficiente de gestao da
mudanga sao: formular, planejar, implementar, gerenciar e sustentar. Estas diretrizes

compdem o ciclo de vida da mudanca, detalhado adiante, conforme imagem 2.18.

Imagem 2.18: Ciclo de Vida da Mudanga
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Este ciclo de vida é€ composto por diversos subprocessos ordenados e nao
sequenciais em um modelo iterativo que prevé mudancas adaptativas conforme as

condigdes e situagdes encontradas durante o processo de mudangas (PMI, 2013a).
Conforme o PMI (2013a), os processos e subprocessos s&o os seguintes:

Formular a mudanca: identificar a necessidade da mudanca visando o crescimento
continuado e a vantagem competitiva sustentavel, avaliar o grau de prontiddo de
sistemas organizacionais, estruturas, cultura e pessoas impactadas ou necessarias a
mudanca, delinear escopo para estabelecer com clareza as saidas esperadas pela

mudanca e as agdes necessarias para atingi-las.

Planejar a mudanca: definir abordagem ao processo de mudanga de acordo com a
cultura da organizagao; planejar o engajamento de todas as partes envolvidas ou
afetadas pela mudanga; planejar transi¢ao e integracdo incluindo todas as atividades

necessarias para atingir os objetivos e a forma de integra-las ao negdcio.

Implementar a mudanga: preparar a organizagéo para a mudancga identificando areas
cujo suporte € necessario para fomentar este suporte; mobilizar as partes
interessadas informando objetivos finais e promovendo sua participagao ativa nas
decisbes pertinentes ao processo; realizar as entregas do projeto em produtos,

servigos ou resultados considerados como os entregaveis da iniciativa de mudanga.

Gerenciar a mudanca: transicdo das entregas ao negocio a medida que as mudangas
ocorrem - 0s entregaveis devem ser integrados na estrutura de negdcios da empresa;
medir taxa de adeséao e entregas e beneficios a fim de avaliar os resultados entregues
pela mudangca e seus beneficios no nivel do negdcio; ajustes para tratar de
discrepancias, uma vez que todas as iniciativas de mudang¢a contém um grau de
incerteza e de ambiguidade, € necessario constantemente ajustar planos

regularmente conforme resultados e circunstancias.

Sustentar a mudanca: comunicagao, consulta e representacdo permanente das partes
interessadas para reforcar o sucesso da iniciativa; conduzir atividades relacionadas
ao processo, como atividades sociais no intuito de permitir a percepgdo da mudancga
em andamento pelas pessoas afetadas ou envolvidas pelo processo ou resultados;
medir a realizacao de beneficios e o0 sucesso da mudanca através de seu impacto no

negocio.
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3. ESTUDO DE CASO

3.1 APRESENTACAO
O estudo de caso apresentado a seguir obedece a metodologia apresentada no item

1.2 e esta utiliza os conceitos expostos na literatura discutida no capitulo 2.

O objeto deste estudo de caso € uma empresa gerenciadora de empreendimentos de
construcdo civil, fundada em 1984, que iniciou sua atuagdo no Brasil em 1997 e,
consolidou suas atividades no pais em 2011, quando se estabeleceu em Sao Paulo.

Esta empresa atua nos segmentos de Shopping Centers, Corporativo, Residencial,
Hospitalidade, Saude, Renovacdo, Industria e Logistica, Energia, Transporte &

Infraestrutura, Cultura & Patriménio e Varejo.

Uma vez que se trata de uma empresa multinacional, o recorte deste trabalho sera da
divisdo estabelecida no Brasil, embora informagdes da sede sejam mencionadas

quando relevantes para este estudo.
O estudo de caso consiste em 3 etapas: Diagnostico, Analise Critica e Proposigao.

O diagnostico possui 5 etapas, a analise critica tem 2 partes e a proposi¢ao tem item
unico. A imagem 3.1 apresenta um esquema da estrutura deste estudo de caso.

Imagem 3.1 — Sequéncia e elementos do estudo de caso

Observacao direta Situagao existente Roteiro de melhorias

Analise de

documentacgo Situagao desejada

Avaliagao da maturidade

Entrevistas

Determinagao da
maturidade

Fonte: Autor (2020)
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3.2 DIAGNOSTICO

3.2.1 OBSERVACAO DIRETA

Esta técnica de coleta de dados foi possivel pois o0 autor trabalhou com a empresa em
diversos contratos de gerenciamento. Os registros contidos neste item s&o
impressdes obtidas a partir desta observacao direta exercida pelo autor, portanto
contém um alto grau de subjetividade; estas impressdes foram cruzadas com outras
fontes de informacéo nos itens subsequentes, conforme recomendado pela literatura

apresentada no item 2.1.

Atualmente, a empresa esta passando um processo de redefinicdo de objetivos
estratégicos e reposicionamento de sua marca; esta transicdo vem impulsionada por
uma mudanga na gestdo de seu topo: o fundador da empresa se retirou das fungbes
executivas do grupo em 2016 e em janeiro de 2017 seu sucessor assumiu e esta

implantando diversas mudancas.

No inicio de 2019, a empresa mudou sua identidade visual, informando que a nova

marca “reflete a cultura de modernidade, inovacgao e proximidade com os clientes”

Esta mudanga comecou sendo implantada a partir da sede, fora do pais, com a
obtencao das certificacbes ISO nas modalidades ISO 9001 para o Sistema de Gestao
da Qualidade , ISO 14001 para o Sistema de Gestdo Ambiental e ISO 45001 para o
Sistema de Gestdo de Saude e Seguranga Ocupacional no ano de 2019, com

perspectivas de implantacado na divisdo brasileira, ainda sem prazo definido.

Imagem 3.2 — Organograma da gerenciadora
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Fonte: Empresa gerenciadora (2019)



46

A estrutura organizacional da empresa observada (imagem 3.2), € uma estrutura
projetizada, conforme definicho do PMI (2013b), com equipes alocadas em
empreendimentos especificos, dispersos geograficamente; a estrutura de cada equipe
depende das exigéncias especificas de cada contrato. Até 2018, a empresa contava
com trés diretores no Brasil, com funcdes comerciais e administrativas; dois diretores
exerciam fungdes técnicas dividindo entre si os contratos, e os gerentes de projeto se
reportavam diretamente a estes. A partir de 2019, dois destes diretores retornaram
para a matriz, concentrando no diretor remanescente todas funcdes. A empresa
contratou um gerente comercial e um coordenador técnico de obras que se reportam
a este diretor; alguns gerentes de projeto se reportam ao coordenador técnico e outros
diretamente ao diretor. Um ponto marcante na empresa € o compartilhamento de
recursos entre contratos: € bastante comum que em momentos de maior demanda de
trabalho em um determinado contrato, algumas tarefas sejam distribuidas para
membros de equipes alocados em outros, por vezes em outra localidade geografica,
com disponibilidade e conhecimento para execucéo de trabalhos como orgamentos,
avaliacdo de projetos, levantamentos de quantidades e equalizagao de propostas. Por
fim, € necessario registrar que embora conte com uma equipe técnica permanente

alocada no escritério central que da suporte a outras equipes, nao existe um PMO.

Em relagdo a metodologia de trabalho, ndo existe uma metodologia de gerenciamento
propria ou Uunica, sendo a conducdo dos empreendimentos baseada nas
competéncias dos gerentes de projeto; neste aspecto, a utilizagdo de documentos
padronizados é restrita aos documentos comuns e quando algum contrato exige um
documento especifico, este é criado diretamente pela equipe do contrato a partir de
documentos existentes, ou, em alguns casos, a partir de um modelo semelhante que
tenha sido utilizado por uma equipe em outra obra. Existe uma base de templates ou
modelos que servem a esta fungdo, mas que tem baixa utilizacdo sobretudo por
desconhecimento de sua existéncia pelos colaboradores. No inicio de 2020, no ambito
das mudancgas que vém ocorrendo, um gerente de projetos da empresa foi designado
responsavel por adequar os modelos desenvolvidos na matriz para a utilizacido no
Brasil. Nao existe um painel de indicadores do status dos contratos em andamento
com visibilidade para a gestéao de topo, tampouco existe a pratica de registro de licdes

aprendidas.
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3.2.2 ANALISE DE DOCUMENTACAO

De forma a complementar a observacao direta, para confirmar ou contrastar pontos
apontados acima e enriquecer o diagnostico, foram coletados e examinados
documentos de diversos tipos, trazendo diversos pontos de vista, permitindo delinear
a imagem da empresa sob Oticas diversas, contribuindo, portanto, para um
entendimento mais amplo sobre a natureza de uma empresa gerenciadora, como

apontado no item 2.2.2.

Para os fins deste estudo de caso, a documentagao foi dividida em quatro categorias:
documentos publicos produzidos pela empresa, documentos restritos produzidos pela
empresa, documentos publicos produzidos por partes externas e documentos restritos
produzidos por partes externas. Os tipos de documentos em cada categoria foram
esquematizados naimagem 3.2, que destaca, em vermelho, os documentos utilizados

no presente estudo de caso.

Imagem 3.3 — Tipos de documentos por origem e sigilo

Documentos Publicos Restritos
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h Propostas comerciais;
Website.

Comunicados internos.

Matérias jornalisticas;
Entrevistas;
Cartas de Referéncia.

Solicitacao de Propostas;
Avaliagdo de Satisfagao.

Produzidos por
terceiros

Fonte: Autor (2020)

Os documentos publicos da empresa comunicam uma mensagem que carrega a

intencdo de como deseja ser vista publicamente, construindo uma imagem.

Os documentos restritos da empresa sao aqueles voltados prioritariamente para a
producdo e organizagdo do trabalho, e permitem perceber o funcionamento da

empresa e como se relaciona com colaboradores, clientes e fornecedores.
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Os documentos publicos de terceiros mostram como estas partes comunicam algo
relacionado a empresa e, de certo modo e em alguns casos, permitem aferir aspectos
sobre como estas partes veem a empresa. Para este estudo de caso ndo foram

considerados documentos desta natureza.

Os documentos restritos de terceiros sao aqueles que néo estdo disponiveis para o
publico e foram obtidos especificamente para esta pesquisa; estes documentos

permitem o entendimento de como a empresa € vista por parte externas.

Nesta pesquisa, as Solicitacdes de Propostas ou RFP foram especialmente relevantes
para aprofundar o entendimento sobre Empresas Gerenciadoras de
Empreendimentos de Construgdo, pois sao a expressao direta do entendimento de
clientes sobre o papel das Gerenciadoras, conforme detalhado no item 2.2.2.

3.2.2.1 DOCUMENTOS PUBLICOS DA EMPRESA
Conforme apontado no quadro da imagem 3.2, os documentos deste tipo
considerados neste estudo de caso sdo as declaracbes de missao e valores,

reproduzidos abaixo:

Missao: garantir aos nossos clientes um servigo de exceléncia na consultoria, gestao
de projetos e de construgdo, aos quais as nossas equipas dedicam toda a sua
experiéncia e conhecimento para alcangarem os objetivos definidos e consolidarem

relacionamentos duradouros e de confianga
Valores:
Foco no Cliente

Os clientes estdo no centro da nossa atividade. Aplicamos todo o0 nosso
conhecimento, experiéncia e dedicagao para desenvolver solugcdes personalizadas e
inovadoras que consigam ir além das suas expetativas. Seja qual for o desafio dos
nossos clientes, as nossas equipes estdo motivadas para alcancarem os melhores

resultados.
Exceléncia

Procuramos dar sempre o melhor de nés. Em cada trabalho aperfeicoamos,
implementamos e partilhamos as melhores praticas, e sem perder de vista o objetivo
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final dos projetos que lideramos, estamos sempre atentos ao detalhe e rigor que a
nossa atividade exige. Sé assim geramos valor para os nossos clientes, ao mesmo

tempo que abrimos novos caminhos na nossa organizagao.
Integridade

Atuamos sempre com respeito, honestidade e responsabilidade. Acreditamos que s6
com base nestes pilares podemos construir relagdes sélidas, crediveis e de confianca
com 0s nossos clientes, colaboradores, parceiros e demais entidades com que nos
relacionamos. A longevidade dos relacionamentos que temos estabelecido com todos

é testemunha desta nossa filosofia.
Seguranca

A seguranca das pessoas estd em primeiro lugar. E um compromisso firmemente
enraizado na nossa cultura, que assumimos em todos 0s nossos projetos, com vista

a proteger as pessoas e minimizar 0s riscos.

3.2.2.2 DOCUMENTOS RESTRITOS DA EMPRESA

Para este estudo de caso, o autor teve acesso aos seguintes documentos internos da
empresa: modelos ou templates, Manual do Sistema de Gestdo Integrada (Manual
SGl) e Plano de Qualidade, Ambiente e Seguranga (PQAS) que contém o manual de
gestdo de contratos / empreendimentos. Embora sejam importantes no nivel

operacional, os templates ndo foram considerados relevantes para esta etapa.

O Manual do SGI permite um entendimento da empresa gerenciadora em um nivel
estratégico, apresenta o organograma da empresa (apresentado na imagem 3.2) e 0
macroprocesso, que articula os 7 processos de gestao que estruturam a empresa,
sendo 2 processos estratégicos (gestdo estratégica e gestao sistema e melhoria), 2
processos de negdcios (gestdo comercial e gestdo de contratos e consultoria) e 3
processos de suporte (gestdo de recursos humanos, gestdo de compras e gestdo das

receitas), indicados na imagem 3.4.



Imagem 3.4 Macroprocesso da gerenciadora

r

Contexto, Estratégia, Politica e Objetivos, Riscos e
Oportunidades identificados e acompanhados .
Monitorizagdo
Resultado da Revisdo do Sistema

PE 01 — Gestdo Estratégica PE 02 — Gestdo Sistema e Melhori3

PS01- PS 02-

Gestdo de Compras

Gestio dos Recursos i e

Humanos

Receitas

Fonte: Empresa gerenciadora (2019)

P
R w |
E R
Q

4 PN 02 - Gestdo de contratos >
I PN 01~ Gestio Comercial : . A
s e consultoria T
| |
T i G . ) Servico realizado, S
o Pedido de Cliente Contratualizagdo Cliente entregue faturado | F
s E

1

P T
| A
R s

50

=

Os 2 Processos de Negocios da empresa, gestdo comercial e gestao de contratos e

consultoria, estdo indicados nas imagens 3.5 e 3.6, respectivamente.

Imagem 3.5 Processo de Gestdo Comercial da gerenciadora
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Imagem 3.6 Processo de Gestédo de Contratos e Consultoria da gerenciadora
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Fonte: Empresa gerenciadora (2019)

O outro documento interno restrito analisado, o PQAS, traz informag¢des em um nivel
tatico da empresa, desdobrando o processo de gestdo de empreendimentos e

consultorias, apresentado na imagem 3.6, em instrugdes operacionais.

O objetivo declarado do PQAS ¢ definir “metodologias para a gestédo de contratos e/ou
projetos, regulando todas as suas fases em termos de procedimentos que deverao
ser considerados pelos varios intervenientes, [...] com o intuito de minimizacao de

todos os riscos associados a esta atividade”.

Este documento apresenta a articulacdo entre as diversas partes envolvidas,
indicando relagdes funcionais e contratuais (imagem 3.7), estabelece circuitos de
trocas de informagdes e apresenta os processos de gestdo de qualidade. O ambito
dos servigos é dividido da seguinte forma: atividades preliminares, que consiste de
avaliar o escopo do contrato de gestéao e 3 etapas: pré-construgao, construgao e pos-

construcéo.

A etapa de Pré-Construgdo tem os seguintes processos: Estimativa de Custos,
Planejamento Macro do Empreendimento, Consultas e Contrata¢gdes de Projetistas
e/ou Consultores, Analise e Coordenagéo de Projetos, Consultas e Contratagdes de

Empreiteiros/Construtoras e Contratacdo da Obra.
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A etapa de Construgcdo tem os seguintes processos: Controle de Planejamento,

Controle de Custos, Supervisao e Controle de Qualidade;

A etapa de Pds-Construgao tem os seguintes processos: Vistorias, Comissionamento,

Compilacado Técnica da Obra e Recepcao Provisodria e Definitiva.

Cada processo contém os seguintes elementos: objetivo do processo, metodologia e
atividades a serem desenvolvidas com referéncia dos modelos de documentos a

utilizar, quando aplicavel.

Imagem 3.7 Interligacbes Contratuais e Funcionais de acordo com PQAS

GERENCIADORA

PROJECT MAMNAGEMENT 'Emu FROIETD
¥ A

Coordensdar Geral l

Girator ds Projeio

) dessgnar)

Equips de back-office } Coordenador de
[m detignar) =1 instalspdas Mecinices
§ e raar
Coordenador de
initaincdan Maedbmican
& dmshprnar
Coordenador de Suparviior da Suparvises de Cocardanador da
Sagurangs Conytrughe Chil Instalagies Expeciais Ambiente
g deylgrnar i elespnar| Rrile | J I
B CaLaD Loniraisg

—  UgachoFuncional

Fonte: Empresa gerenciadora (2019)

3.2.2.3 DOCUMENTOS RESTRITOS DE TERCEIROS

Os documentos restritos originados por terceiros considerados neste estudo de caso
sao as solicitagdes de propostas ou RFPs, apresentadas no item 2.2.2, onde foram
utilizadas para suprir a literatura acerca de empresas gerenciadoras de

empreendimentos.
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3.2.3 AVALIACAO DE MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A etapa seguinte € a avaliagao do nivel de maturidade em gerenciamento de projetos.
Dentre os modelos de avaliacdo apresentados no item 2.2.3, foi escolhido o modelo
MMGP por sua gratuidade, facilidade de aplicagdo e ampla base de dados de
maturidade de empresas nacionais disponivel, que permite situar a empresa avaliada

em relagdo as demais empresas nacionais e ao setor.

Para a realizagao da avaliacao, foram observadas as instrugcdes para o preparo da
avaliacao indicadas por Prado (2015): foi agendada uma reunido especifica para este
fim, o autor tomou ciéncia prévia da estrutura do questionario e das perguntas e atuou
como facilitador e o respondente do questionario foi o diretor técnico responsavel pela

divisdo brasileira da empresa gerenciadora desde sua implantagao.

O questionario da avalicao MMGP apresenta 31 questdes preliminares de parametros
da empresa ou setor, para permitir a elaboracdo dos relatérios comparativos. Sao
dados que pretende mapear porte, setor, atividade, indices de sucesso, estrutura

interna, faturamento.

Em seguida, o questionario de avaligdo conta com 40 questdes, de multipla escolha
sendo 10 para cada nivel do 2 ao 5 (conhecido, padronizado, gerenciado e otimizado)

que avaliam pontos especificos; ndo ha questdes para nivel 1 (Inicial),

As questdes abordam as dimensdes mencionadas no item 2.2.3 e questionam a
existéncia de praticas de gerenciamento na empresa e a aderéncia das praticas a
cada nivel; para as questdes dos niveis 2, 3 e 4, sdo apresentadas 5 opgdes que
indicam gradacgdes entre a situagao existente e a situagao inexistente; para o nivel 5
nao existem gradagdes e sao apresentadas somente 2 opgoes, situagao existente ou
inexistente. Para o nivel 2, é questionada a existéncia da pratica, para o nivel 3 a
pratica deve estar implantada ha 12 meses e para os niveis 4 e 5, as praticas devem
estar implantadas ha 24 meses.

O resultado obtido foi 2,87 e indica que a empresa gerenciadora esta acima da média
nacional (2,59) e muito préximo da média do setor de Construgdo (2,85). Os resultados

por aderéncia aos niveis e dimensdes estao indicados na imagem 3.8
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Imagem 3.8 — Resultado da avaliagdo de maturidade inicial

Avaliacao final: 2.87

Nivel|Pontos|
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
2 |6 |
3 |53 |
4 s |
5 30
[Dimensao o/o|Aderéncia (%)

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
|Competéncia em Gerenciamento de Projetosi40 |
|Competéncia Técnica e Contextual 56
|{Competéncia Comportamental 36
|Metodologia 43
Informatizacio 36 :
Alinhamento Estratégico 47| |
|Estrutura Organizacional 18| ]

Fonte: MPCM (2019)

Os resultados apontam que a empresa pontuou quase 50 pontos no 4° nivel e acima
de 50 para os niveis 2 e 3. Dentre as dimensdes, a competéncias técnicas e

contextuais tem destaque positivo com aderéncia de 56%.

Apds a conclusdo do questionario, em uma analise retroativa, foi possivel observar a
ocorréncia de inconsisténcia entre respostas, além de algumas opg¢des ndo estarem

de acordo com as observagdes diretas do funcionamento da empresa pelo autor.

Deste modo, foram incorporados ao estudo de caso duas etapas adicionais, como
informado no item 1.2.4: entrevista suportada por questionario com colaboradores da
empresa e a definicdo do nivel de maturidade, para confirmar ou contestar as
respostas fornecidas inicialmente ao questionario a partir da entrevistas e da analise
retroativa das respostas, no intuito de fornecer uma segunda opinido sobre o nivel de

maturidade da empresa gerenciadora.
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3.2.4 ENTREVISTA SUPORTADA POR QUESTIONARIO

O roteiro da entrevista, disponivel no Apéndice |, foi estruturado em torno de questdes
que visassem conferir as respostas fornecidas a algumas questdes da avaliagdo de
maturidade, no intuito de dar mais consisténcia a avaliacdo de maturidade; neste
ensejo, foram incluidas outras questdes abertas para enriquecer a coleta de dados

deste estudo de caso.

O roteiro se estruturou em itens voltados para confrontar respostas especificas da
avaliagdo de maturidade, com 3 opcdes de respostas sobre as praticas dos
colaboradores (A = CONHECO E USO; B = CONHECO, MAS NAO USO; C =
DESCONHECO), divididas em 5 grupos: experiéncia, capacitacdo e treinamento,

documentagao, gestao e geral.

Os itens do questionario de maturidade a serem confrontados se referem aos indices
de sucesso, atraso e sobrecusto em empreendimentos; conhecimento e utilizacao de
padrées de gerenciamento, processos e documentos especificos (licdes aprendidas,
plano de projeto, linhas de base).

Foram realizadas entrevistas com 4 colaboradores, que foram escolhidos como fonte
de informagao relevante por atuarem na empresa em posicoes-chave, com
experiéncia medida pela quantidade de empreendimentos, e os principais resultados

estao indicados e comentados a seguir.

Imagem 3.9 Respostas das entrevistas: Experiéncia

Entrevista 1 2 3 4 Observacao

© Empreendimentos? 3 3 30 12
O Mesmo cliente? 2 o [ 10] 6 37,50%
@ Dentro do Custo? 2 2 29 11 91,67%
a;)_ Dentro do Prazo? 3 1 27 10 85,42%
ﬁ Sucesso Total 1 1 27 6 72,92%
Sucesso Parcial 2 1 0 6 18,75%
Fracasso 0 1 3 0 8,33%

Fonte: Autor (2020)
Para o primeiro grupo de respostas, os resultados indicam que as taxas de sucesso
total e sucesso parcial estao consistentes com o que foi indicado pelo respondente da

avaliagao de maturidade, portanto ndo ha impacto na avaliagdo. Cabe observar que a
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fidelidade de clientes, indicada pela repeticdo de empreendimentos com o0 mesmo

cliente, € um indicador positivo da performance geral da empresa.

Imagem 3.10 — Respostas das entrevistas: Capacitagao

Entrevista 1 2 3 4 Observacao
o CAD TOTAL ADERENCIA
o MS Excel TOTAL ADERENCIA
I MS Project B ALTA ADERENCIA
© BIM B | B8] B | B A ADER
2 Sharepoint TOTAL ADERENCIA
© PERITEO ¢l B C B |BAIXA ADERENCIA
gerenciamento?
Certificagao GP? Ndo | Ndo | Nao | Nao |BAIXA QUALIFICACAO

Fonte: Autor (2020)

Em relagdo ao grupo de respostas focado na capacitagao, nota-se desconhecimento

acerca de padrdes de gerenciamento, bem como a auséncia de profissionais com

treinamento formal em gerenciamento de empreendimentos no grupo analisado,

pontos que contradizem respostas das questdes 4.7 (“treinamento e capacitagdo em

andamento na empresa ha 2 anos”) e 4.8 (“existe uma quantidade consideravel de

profissionais certificados em gerenciamento de projetos”) do questionario de avaliagao

de maturidade. Quanto a utilizagao de BIM, a informagao néo é relevante para o nivel

de maturidade, mas contribui para o diagnostico.

Imagem 3.11 — Respostas das entrevistas: Documentagao

Entrevista 1 2 3 4 Observacao
Pauta de Reunidao TOTAL ADERENCIA
Ata de Reunido TOTAL ADERENCIA
Cronograma Fisico TOTAL ADERENCIA
o | Cronograma Fisico N/A ALTA ADERENCIA
o Financeiro
] Orgamento TOTAL ADERENCIA
S Boletim de Medig&o TOTAL ADERENCIA
g EAP B ALTA ADERENCIA
S Plano de Projeto C ALTA ADERENCIA
(a} Linha de Base C ALTA ADERENCIA
S;:\';Z'rt;gzgode B ALTA ADERENCIA
Solicitacdo de B ALTA ADERENCIA
Mudanca
Organograma TOTAL ADERENCIA

Fonte: Autor (2020)
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No quesito documentagdo, as respostas fornecidas indicam no geral uma alta
aderéncia a utilizagcdo dos documentos, confirmando as respostas do questionario

para as questdes 2.3, 3.4 e 3.8, que tratam de utilizagdo de plano de projeto, linha de
base e gestdo de mudancgas.

Imagem 3.12 — Respostas das entrevistas: Gestao

Entrevista 1 2 3 4 Observacao
Controle Financeiro N/A ALTA ADERENCIA
b Gestdo de Riscos C B MEDIA ADERENCIA
g Controle de Mudangas B ALTA ADERENCIA
© d'\li';rr'gszn‘:; C B B |BAIXA ADERENCIA
LicGes Aprendidas B B B B

Fonte: Autor (2020)

Relativamente ao quesito Gestao, a baixa aderéncia as métricas de desempenho e
registro de ligdes aprendidas ndo estdo de acordo com a resposta fornecida a questao
3.9, que trata da utilizacao de critérios de sucesso e métricas para medigcao de

sucesso, com analise da performance e causas de desvios.

Imagem 3.13 — Respostas das entrevistas: Geral

Entrevista 1 2 3 4
Interdisciplinaridade;
Aplicagdo pratica de Analisar varias disciplinas | Trabalho criativo, buscar .
Melhores P 'g P P ~ . ! Trabalho adaptavel ao
teorias; Bagagem ao mesmo momento, na | solugdoe método de um .
Aspectos - . . cliente
profissional em geral; analise de projeto. novo problema;
evolugdo pessoal
Falta de organizagdo das
Desgaste comum a R ~
- , informagdes para os . X Excesso de
Piores periodos de entrega; . Trabalho passivo, cumprir o x
A - outros envolvidos, . personalizagao, falta
Aspectos Auséncia de limite claro = roteiro.
documentos ndo sdo de padrao
do escopo a fornecer P ~
facil compreensdo.
Gerenciamento de obra
5 em geral: atuagao e
a rotinas em campo,
. i i Se consegue . " )
o Funciona controle financeiro, . o g ) Horizontalidade da chefia, . .
reports regulares formais | compatibilizar projetos e o Ambiente colaborativo
bem ) Ny - escuta a opinido de todos
e informais, prevenir problemas
relacionamento
interpessoal;
Gestan de crises
Maior dominio do
gerenciamento dos
projetos; Fluéncia em
mais ferramentas de - R Mais feedback interno e
- Necessario melhorar a Padronizagao, i .
Pode gerenciamento; = o x . ligdes aprendidas,
. ) apresentagdo dos normalizagdo q esta em A
melhorar Conhecimento mais Compartilhamento de
elementos andamento L
aprofundado em experiencia;
disciplinas especificas de
projeto; Delegagao de
tarefas a equipe interna.

Fonte: Autor (2020)




58

Por fim, o quesito Geral da entrevista é composto por perguntas abertas, sem relagao
com o questionario, que objetivam trazer a perspectiva dos colaboradores, compondo

com aspectos subjetivos valiosos o diagnostico.

3.2.5 DEFINICAO DO NIVEL DA AVALIACAO DE MATURIDADE

A partir das informacdes obtidas pelas entrevistas e reportar e das observacdes que
indicam inconsisténcias no questionario de avaliagdo de maturidade preenchido na
etapa 3.2.3, algumas questdes foram revisadas para que se obtivesse um resultado
do nivel de maturidade mais consistente. As alteragdes realizadas estdo descritas
abaixo, com as justificativas para a alterac&o. As questdes postas em causa que foram
confirmadas pelas entrevistas ndo estdo indicadas. Os gabaritos das respostas de

ambas as avali¢coes estao no Apéndice Il.

Questao 2.4 foi alterada de (b) para (e), pois nao houve participagdo em feiras e

congressos de gerenciamento de empreendimentos nos ultimos 12 meses;

Questao 2.9 foi alterada de (b) para (e), pois ndo houve reunides, participagdo em
feiras e congressos visando desenvolver competéncias comportamentais nos ultimos

12 meses;

Questao 2.10 foi alterada de (a) para (d), pois ndo houve reunides, participagdo em
feiras e congressos visando desenvolver competéncias técnicas e contextuais, nos
ultimos 12 meses, embora esforcos tenham sido iniciados neste sentido com as

mudangas na gestiao da empresa;

Questao 3.1 foi alterada de (b) para (d), pois a metodologia de gerenciamento com
processos e areas de conhecimento, alinhada a um padrao reconhecido, ndo esta em

uso ha um ano, os esforcos foram somente iniciados neste ponto;

Questao 3.9 foi alterada de (b) para (e), pois ndo existem métricas de sucesso
arquivadas em um banco de dados com revisao periddica e analise de ofensores ao

fim dos empreendimentos em uso ha um ano;

Questao 4.7 foi alterada de (d) para (e), pois ndo ha um amplo plano de capacitagéo

vigente ha 2 anos, conforme indicado na questéo 3.10;
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Questédo 4.8 foi alterada de (d) para (e), pois ndo ha uma politica de incentivo a
capacitacado e certificagdo em gerenciamento de projetos vigente ha 2 anos com

quantidade consideravel de profissionais certificados;

Questao 5.4 foi alterada de (a) para (e), pois n&o ha registro de dominio expressivo
de competéncias técnicas que tenham dado origem a avangos tecnoldgicos ou

otimizagdes significativas nos produtos gerenciados (edificagdes);

Questao 5.7 foi alterada de (a) para (e), pois ndo existe um PMO em funcionamento

ha 2 anos.

Deste modo, o novo resultado obtido foi um nivel de maturidade de 2,29, conforme

imagem 3.14 que ilustra a aderéncia as dimensdes conforme a nova avaliagao

Imagem 3.14 — Resultado da avaliagdo de maturidade revisada

Avaliacao final: 2.29

INivel|Pontos

10 20 a0 410 50 60 70 an a0 100
2 34
3 |41 ' |
4 |44 |
5 10
Dimensao ofslAderéncia (%)

10 20 30 40 S0 B0 70 80 80 100

Competéncia em Gerenciamento de Projetos|36 '
Competéncia Técnica e Contextual 12
Competéncia Comportamental 30| J
Metodologia 37
Informatizacio 31
Alinhamento Estratégico 42 J'
Estrutura Organizacional 38

Fonte: MPCM (2020)
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A partir das informagdes coletadas na avaliagédo de maturidade inicial no item 3.2.3 e
da revisao realizada, foi montado um comparativo que inclui também o nivel médio da

maturidade nacional, apresentado na imagem 3.15.

Imagem 3.15 Nivel de maturidade MMGP: comparativo

MEDIA
NACIONAL H 259
REVISADA 2,23
AVALIAGAO
INICIAL 2,87
0 1 2 3 4 5

Fonte: Autor (2020)

A imagem 3.16 apresenta um comparativo entre o percentual de aderéncia as

dimensdes avaliadas no modelo MMGP para os trés casos.

Imagem 3.16 Aderéncia as dimensdes: comparativo
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Fonte: Autor (2020)

Com estas informagdes, conclui-se a etapa de obtencéo de dados.
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3.3 ANALISE CRITICA

A partir das informacdes coletadas na etapa anterior, € possivel estabelecer um
panorama abrangente acerca da empresa gerenciadora estudada e sua dindmica. O
objetivo da presente analise € estruturar as informagdes em trés eixos: onde a

empresa esta, para onde esta indo e aonde pretende chegar.

3.3.1 SITUACAO ATUAL

Aspectos positivos:

- Estrutura projetizada;

- Hierarquia horizontal,

- Ambiente de trabalho colaborativo

- Equipe versatil;

- Cultura de equipe enxuta;

- Compartilhamento de recursos;

- Autonomia de equipes;

- Alto nivel de adaptacgao ao cliente;

Aspectos Negativos:

- Nivel de maturidade em gerenciamento de projetos abaixo da média;
- Baixa difusao e utilizagao de modelos e templates;

- Auséncia de padronizacao de processos;

- Auséncia de metodologia unica ou por tipo de empreendimento;

- Equipe com baixa qualificagdo formal em gerenciamento;

- Inexisténcia do processo de licbes aprendidas;

- Inexisténcia de utilizacdo de banco de dados de empreendimentos anteriores;

- Auséncia de treinamentos em competéncias técnicas;
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- Auséncia de treinamentos em competéncias comportamentais;

- Auséncia de treinamentos em competéncias de gestdo comportamentais;
- Auséncia de métricas padronizadas para reportar o portfolio;

- Auséncia de feedback estruturado;

- Baixo nivel de informatizag&o dos processos de gestéo;

3.3.2 SITUACAO DESEJADA:
Os objetivos declarados pela empresa no SGl, séo:

- Buscar ativamente participar de empreendimentos de maior complexidade ou

dimensao a fim de reforcar a experiéncia da empresa e dos colaboradores;
- Prestar servico de elevado nivel profissional;

- Promover a adocédo de boas praticas ambientais nos empreendimentos em que

estiver envolvida.

Neste mesmo documento, a empresa apresenta os seguintes compromissos:
- Eliminar ou reduzir riscos de seguranga do trabalho;

- Desenvolver medidas de protecdo do ambiente;

- Promover a formagao dos colaboradores para criar um quadro técnico com elevado

nivel de competéncias;

- Cumprir requisitos normativos e legais;

- Envolver colaboradores na melhoria do SGl;

Além destes pontos, foram identificados como desejaveis os seguintes objetivos:

- Aumento da maturidade em gerenciamento de empreendimentos, pois, conforme
literatura apresentada em 2.2.3 esta relacionada a busca por exceléncia em gestao

de empreendimentos;

- Maior integracado com a matriz e outras divisdes, visando o compartilhamento de

praticas em gestao;
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3.3.3 TENDENCIA

Conforme apontado no item 3.2.1 e nos documentos avaliados no item 3.2.2.2, a
empresa esta passando por um processo de modernizagao e profissionalizacdo da
gestao. Este processo foi desencadeado no final de 2018 com a mudancga na diregao
da empresa e em 2019 obteve os primeiros resultados com a obtencdo de 3
certificagées internacionais na matriz. Os processos estratégicos do SGI também
foram desenhados em 2019, indicando que a empresa esta trabalhando para
estruturar a gestédo. A expectativa para a divisao brasileira da empresa, objeto deste
estudo, é seguir os passos da matriz, buscando as certificagées ISO e implementagao
dos processos e metodologias descrita no PQAS. Percebe-se também uma maior
aproximacao entre a divisdo brasileira com a matriz. A tendéncia atual indica que o

processo de mudancga esta em andamento.

E importante observar que esta analise, no ambito do presente estudo de caso, refere-
se sobretudo aos fatores internos da empresa.

Imagem 3.17: Situagao atual x Situacao desejada

Situacdo Atual

Aspectos positivos

eEstrutura projetizada;
eHierarquia horizontal;
eAmbiente de trabalho colaborativo
*Equipe versatil;

*Cultura de equipe enxuta;
eCompartilhamento de recursos;
eAutonomia de equipes;

*Alto nivel de adaptacdo ao cliente;

Situacdo desejada

*Empreendimentos mais
complexos

*Elevado nivel profissional

*Boas praticas ambientais

eValorizar seguranga trabalho;

*Elevar o nivel de competéncias;

*Cumprir requisitos normativos e
legais;

*Gestdo participativa

e*Aumento da maturidade

Asectos Neativos eIntegracdo entre divises

eMaturidade abaixo da média;
*Sem uso de modelos e templates;
*Sem processos padrao;
*Sem metodologia;
*Baixa qualificacdo em gerenciamento;
*Sem licdes aprendidas;
*Sem banco de dados;

*Sem treinamentos em competéncias técnicas;
*Sem métricas padronizadas;
*Sem feedback estruturado;
*Baixa informatizacdo

Fonte: Autor (2020)
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3.4 PROPOSICAO

3.4.1 INTRODUCAO

A partir da analise apresentada no item 3.3, percebe-se que além dos 11 aspectos
negativos e 8 positivos observados no diagndstico da empresa elaborado no item 3.2,
existem 9 aspectos desejados pela empresa em seus objetivos que devem ser
criados. Deste modo, a proposta apresentada neste trabalho esta organizada a partir
destes aspectos, propondo agbes de mudangas especificas para cada grupo de
aspectos existentes na situagao atual visando atingir os objetivos pretendidos na
situagdo desejada. Os 9 aspectos inexistentes devem ser implementados, os 8
aspectos positivos devem ser otimizados e os 11 aspectos negativos devem ser
convertidos em positivos. A imagem 3.18 resume a abordagem proposta.

Imagem 3.18: Resumo do conceito da mudancga proposta

SITUAGAO SITUAGAO
Avtral MUDANGAS PROPOSTAS EECEIATA

positivos

Aspectos
MNegativos

Converter

Fonte: Autor (2020)

3.4.2 CLASSIFICACAO DOS ASPECTOS

Em seguida, cada um dos 28 aspectos foi associado a uma agao especifica para
atender a mudancga geral proposta acima e agrupado em um grupo de trabalho, para
eliminar as redundancias conceituais e otimizar as ag¢des de implementacdo da
mudanca. Para esta classificagado, foram escolhidos 4 grupos de trabalhos: conjunto,

fatores ambientais da empresa, ativos de processos organizacionais e recursos.

O grupo Conjunto refere-se aos aspectos de aumento de maturidade em gestédo de
empreendimentos, que é uma consequéncia do conjunto de a¢gdes em outros grupos;

o grupo fatores ambientais da empresa engloba os aspectos normativos e



65

regulamentacdes, a estrutura organizacional da empresa, a cultura corporativa e o
ambiente externo de negdcios; o grupo de ativos de processos organizacionais agrega
aspectos relacionado a documentos, modelos, padrdes, processos e metodologias; o
grupo de recursos trata dos aspectos de recursos humanos e materiais, portanto da

equipe e das ferramentas para a realizagcao dos trabalhos.
O quadro 3.19 lista os grupos de trabalho e as a¢des para cada aspecto.

Imagem 3.19. Aspectos, grupos de trabalho e agdes

ASPECTOS GRUPO ACOES
Estrutura projetizada; Fatores ambientais da empresa: estrutura ~ manter

§ Hierarquia horizontal; Fatores ambientais da empresa: estrutura ~ manter

E Ambiente de trabalho colaborativo Fatores ambientais da empresa: cultura explorar

2 Equipe versatil; Recursos humanos fortalecer

§ Cultura de equipe enxuta; Fatores ambientais da empresa: cultura fortalecer

§ Compartilhamento de recursos; Fatores ambientais da empresa: estrutura  organizar

& Autonomia de equipes; Fatores ambientais da empresa: cultura organizar
Alto nivel de adaptagdo ao cliente; Ativos de processos organizacionais otimizar
Maturidade abaixo da média; Conjunto desenvolver
Sem uso de modelos e templates; Ativos de processos organizacionais compilar

i Sem processos padréo; Ativos de processos organizacionais criar

E Sem metodologia; Ativos de processos organizacionais introduzir

§ Baixa qualificagdo em gerenciamento; Recursos humanos treinar

Gl Sem licdes aprendidas; Ativos de processos organizacionais captar

73 p g

8 Sem banco de dados; Ativos de processos organizacionais criar

; Sem treinamentos em competéncias técnicas; Recursos humanos treinar

< Sem métricas padronizadas ; Ativos de processos organizacionais estabelecer
Sem feedback estruturado; Fatores ambientais da empresa: cultura estruturar
Baixa informatizagdo Recursos materiais viabilizar
Empreendimentos mais complexos Fatores ambientais: ambiente de negocios prospectar

g Elevado nivel profissional Recursos humanos treinar

é Boas praticas ambientais Fatores ambientais da empresa: cultura promover

£ Valorizar seguranga trabalho; Fatores ambientais da empresa: cultura promover

E Elevar o nivel de competéncias; Recursos humanos capacitar

§ Cumprir requisitos normativos e legais; Fatores ambientais da empresa: normas conhecer

E Gestdo participativa Fatores ambientais da empresa: cultura estruturar

2 Aumento da maturidade Conjunto desenvolver
Integracdo entre divisdes Fatores ambientais da empresa: estrutura  estruturar

Fonte: Autor (2020)
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3.4.3 DESDOBRAMENTO EM ACOES
Apds o agrupamento dos aspectos nos em grupos de trabalho, a proxima etapa é€ listar

as acdes de mudancga necessarias para atingir a situagdo desejada.
GRUPO A ATIVOS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

O grupo dos ativos de processos organizacionais € o grupo que apresenta os objetivos
mais tangiveis e com as ag¢des mais especificas. A partir do quadro acima, este grupo
de trabalho foi desdobrado nas 7 a¢des a seguir, identificadas pela letra do grupo (A):

Imagem 3.20 Grupo A Ativos de processos organizacionais: aspectos e agdes

GRUPO ID ASPECTO ACAO

Al Otimizar adaptacdo ao cliente com procedimento de definigdo de
padr&es no inicio do contrato
Sem uso de modelos e templates A2 Compilar modelos e templates existentes, arquivar

Al |Alto nivel de adaptagdo ao cliente

A3 Criar processos padronizados para as principais atividades de

Sem processos padrao ) )
gerenciamento de projetos

Sem metodologia A4 Introduzir metodologia de gerenciamento de projetos

Sem ligdes aprendidas A5 Captar licdes aprendidas e arquivar em banco de dados

organizacionais

A6 Criar banco de dados com informagdes de projetos, ligdes
aprendidas, modelos e templates, processos e métricas

A7 Estabelecer métricas de sucesso internas, reportar o status de forma
padronizada, controle integrado do portfélio

Ativos de processos

Sem banco de dados

Sem métricas padronizadas

Fonte: Autor (2020)
GRUPO B: RECURSOS

O grupo dos recursos apresenta aspectos que requerem agbes convergentes para
atingir os objetivos e foram convertidos em ag¢des alinhadas com as dimensdes da
maturidade do modelo MMGP:

Imagem 3.21 Grupo B Recursos: aspectos e agoes

GRUPO ID ASPECTO ACAO

B1 Fortalecer versatilidade da equipe com o desenvolvimento de

Equipe versatil J L ~
quip competéncias multiplas e o fomento de troca de informacdes

Baixa qualificagdo em gerenciamento B2 Treinar equipe em competéncias de gestdo de projetos

Sem treinamentos em competéncias

.. B3 Treinar equipe em competéncias técnicas e contextuais
técnicas

Elevado nivel profissional B4 Treinar equipe em competéncias comportamentais

Recursos humanos

Elevar o nivel de competéncias B5 Capacitar equipes com compartilhamento de experiéncias

Baixa informatizagao B6 Viabilizar a introdugdo de tecnologia de forma gradual nos processos

Fonte: Autor (2020)
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GRUPO C: Fatores ambientais da empresa

O grupo dos fatores ambientais da empresa possui aspectos de diversas ordens e

foram convertidos nas seguintes acdes a serem implementadas:

Imagem 3.22 Grupo C Fatores ambientais da empresa: aspectos e agdes

GRUPO ID ASPECTO ACAO

c1 Ambiente de trabalho colaborativo C1 Promover ambiente colaborativo, incentivando colaboragdo virtual e
ampliando visibilidade entre equipes

2 Cultura de equipe enxuta C2 Fortalecer equipes enxutas, promovendo a multifuncionalidade da
equipe com desenvolvimento de competéncias

c3 Autonomia de equipes C3 Organizar padronizagdo e estabelecer parametros claros para
atribuicdo de responsabilidades

ca Sem feedback estruturado C4 Estruturar avaliagdes regulares de membros da equipe através de

métricas claras

Boas praticas ambientais

C5 C5 Promover conhecimento e agdes ambientais

ceé Valorizar seguranca trabalho; C6 Promover conhecimento e agdes de seguranga do trabalho

Fatores ambientais da empresa

C7 |Gestao participativa C7 Estruturar a participa¢do dos colaboradores nos processos
C8 |Estrutura projetizada C8 Manter estrutura organizacional
C9 |Hierarquia horizontal C9 Manter proximidade entre gestdo de topo e operacional
c10 Compartilhamento de recursos C10 Organizar compartilhamento de recursos: criar painel com
visibilidade sobre ociosidade e caracteristicas de recursos
c11 Integracdo entre divisdes jlfj E(sjtruturar comunicagdes, compartilhamento de informagdes e banco
e dados

Cumprir requisitos normativos e legais  C12 Conhecer e difundir normas e legislagdo aplicaveis ao objeto do
escopo dos contratos

c13 Empreendimentos mais complexos C13 Prospectar negdcios e oportunidades, antecipar competéncias
necessarias

C12

Fonte: Autor (2020)
GRUPO D: CONJUNTO

O grupo de trabalho conjunto agrega 2 aspectos com finalidade idéntica: aumento da
maturidade em gestdo de empreendimentos. Entretanto, estes aspectos ndo foram
convertidos em agdes pois objetivo a que visam € o resultado do conjunto das demais

acoes.

Imagem 3.23 Grupo D Conjunto: Aspectos

GRUPO ID ASPECTOS ACAO

Maturidade abaixo da média; sem agoes especificas

Conjunto

D2 |Aumento da maturidade sem ag¢des especificas

Fonte: Autor (2020)
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3.4.4 SUPORTE AS ACOES DE MUDANCA

E importante observar que as ac¢des estabelecidas no item 3.4.3 visam promover a
mudanga de aspectos especificos no intuito de atingir a uma situacédo futura.
Conforme discutido no item 2.3.1, € necessario fornecer suporte a estas acoes.

As atividades de suporte que devem ocorrer em paralelo as demais acgdes estao
identificadas na imagem 3.24.

Imagem 3.24 Atividades de suporte as mudancgas

S1 (S1 Formulariniciativa de mudanca, designar responsaveis

S2 (S2 Realizar o planejamento das mudangas

S3 ([S3 Controlar e monitorar as mudancgas

Suporte

S4 (S4 Avaliar resultados e efetuar ajustes

S5 (S5 Conduzir workshop com as praticas vigentes
S6 |S6 Implementar o PMO

Fonte: Autor (2020)

As atividades S1 a S4 estdo descritas no item 2.3.1. e remetem as praticas

recomendadas pelo PMI (2013a)

A atividade S5 ‘Conduzir workshop com as praticas vigentes’ pretende ser o ponto de
partida para o a implementagcdo das mudancas, reunindo a equipe de colaboradores
para apresentar os objetivos e iniciar a catalogagdo da documentagcdo em uso, a fim
de detectar os padrbes e praticas vigentes, avaliar adequagdo ao uso e consolidar

padroes de documentos. Esta atividade prepara a implantagcdo do PMO.

A atividade S6 “Implementar o PMO” segue a recomendacéo da literatura discutida no
item 2.2.4; pretende-se que o PMO lidere e dé suporte a uma parte das agdes dos
grupos A, B e C. Para o roteiro proposto, sugere-se que o PMO se forme em torno de
uma base de dados e documentos (produto da atividade S5) e inicie as atividades
como um Centro de Exceléncia, se convertendo em um Escritério de Apoio para,
eventualmente, se tornar um Escritério de Projeto, acumulando fungdes a medida que

estabelece sua importancia, conforme apresentando no item 2.2.4. Propbe-se que o
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PMO se insira na estrutura da empresa gerenciadora dando suporte ao Departamento

de Produgao, como ilustra a imagem 3.25.

Imagem 3.25 Estrutura Organizacional Proposta para empresa gerenciadora

| OSaRgeme — ADMINISTRAGAO

i
|
|
| CONTABILIDADE
i
|
i

SISTEMAS INFORMAGAD
QAS
TECNICO DE SEGURANCA

DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
ADMINISTRATIVO E DEP':RRB‘T;E'ALO DE COMERCIAL E
FINANCEIRO QUALIDADE
PRODUGAO | PRODUGAO I PRODUCAQ I

Fonte: Autor (2020)

3.4.5 RESPONSABILIDADES

Com a conclusao da identificagdo das acdes necessarias e considerando a estrutura
organizacional proposta, devem ser atribuidas as responsabilidades pela condugéao
de cada atividade listada. As responsabilidades foram distribuidas entre os 4
departamentos responsaveis pela gestdo da empresa gerenciadora e o PMO

proposto. A proposta esta resumida na imagem 3.29



Imagem 3.29 Responsabilidades pelas a¢bes propostas
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GRUPO ID ACAO RESPONSAVEL
Al Al Otimizar adaptacdo ao cliente com procedimento de defini¢do de PMO
padrdes no inicio do contrato
é " A2 (A2 Compilar modelos e templates existentes, arquivar Producdo
é g A3 A3 Cria.r processos pa.dronizados para as principais atividades de PMO
S 3 gerenciamento de projetos
o @ A4 (A4 Introduzir metodologia de gerenciamento de projetos PMO
@ =
3 go A5 |AS5 Captar licdes aprendidas e arquivar em banco de dados PMO
(>J o A6 Criar banco de dados com informagdes de projetos, ligdes -
= A6 ) o Produgdo
< aprendidas, modelos e templates, processos e métricas
A7 Estabelecer métricas de sucesso internas, reportar o status de forma
A7 . . 0 PMO
padronizada, controle integrado do portfélio
B1 B1 FortaAIec.er ver,sa.tilidade da equipe como dese.znvolvime~nto de Pelie Pk
competéncias multiplas e o fomento de troca de informacdées
3 - « . Adm, Produga
8 B2 (B2 Treinar equipe em competéncias de gestao de projetos m. ro L!gao €
© Financeiro
£ ~
. . . . . Adm, Prod
2 B3 (B3 Treinar equipe em competéncias técnicas e contextuais m. ro u.gao €
- Financeiro
o =
. . . . Adm, Prod
g B4 (B4 Treinar equipe em competéncias comportamentais m. ro u.gao €
o Financeiro
g:) B5 |B5 Capacitar equipes com compartilhamento de experiéncias PMO
Adm, Produgdo e
B6 |[B6 Viabilizar a introdug&o de tecnologia de forma gradual nos processos . .<;
Financeiro
C1 Promover ambiente colaborativo, incentivando colaboragdo virtual e N
Ci . o . Produgdo
ampliando visibilidade entre equipes
C2 Fortal i tas, d Itifunci lidade d -
C2 ortalecer equipes enxutas, promovendo a multifuncionalidade da Adm e Producio

equipe com desenvolvimento de competéncias

e c3o i dronizaca tabel amet |
3 c3 ( rgaryzar pa romzag.a.o e estabelecer parametros claros para Producio
s atribuicao de responsabilidades
IS C4 |C4 Estruturar avaliacdes regulares da equipe através de métricas claras Adm e Produgdo
o
K C5 |C5 Promover conhecimento e a¢cdes ambientais Adm e Produgdo
R C6 |C6 Promover conhecimento e a¢des de seguranca do trabalho Adm e Produgdo
©
€ C7 |C7 Estruturar a participacio dos colaboradores nos processos Administragao
o
o) C8 |C8 Manter estrutura organizacional Administragdo
g C9 [C9 Manter proximidade entre gestdo de topo e operacional Administragdao
O C10 Organizar compartilhamento de recursos: criar painel com
e Ci0 ( = . o o PMO
o] visibilidade sobre ociosidade e caracteristicas de recursos
©
L C11 (C11 Estruturar compartilhamento de informacdes e banco de dados Administragdo
c12 C12 Conhecer e difundir normas e legislagdo aplicdveis ao objeto do PMO
escopo dos contratos
. . . .. Comercial e Qualidade
C13 (C13 Prospectar oportunidades, antecipar competéncias necessarias
S1 |S1 Formulariniciativa de mudanca, designar responsaveis Administragao
o S2 |S2 Realizar o planejamento das mudancas Administragdo
g S3 |S3 Controlar e monitorar as mudancas Administracdo
§" S4 |S4 Avaliar resultados e efetuar ajustes Administragdao
S5 |S5 Conduzir workshop com as praticas vigentes Administracdo
S6 |S6 Implementar o PMO Administragao

Fonte: Autor (2020)
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3.4.6 CRONOGRAMA MACRO DE AGCAO

Seguindo as recomendacgdes apresentadas no item 2.3.1, a implantagdo das
mudancgas proposta neste roteiro esta proposta para ser levada adiante em 4 ciclos
de 1 ano, além de uma etapa preliminar de planejamento, de modo a que se possa
medir (e celebrar) os pequenos incrementos, mantendo a motivacdo das partes
envolvidas, garantindo o senso de progresso e permitindo calibrar as agées conforme
a variacdo da condicdes internas e externas. Esta divisdo coincide com ciclo do

planejamento anual da empresa.

Imagem 3.30 Resumo dos Ciclos de Agéo

CICLO PRELIMINAR

eFormular a iniciativa;
*Planejar as agdes.

CICLO 1

e|nicio do PMO;
e|nicio das agdes
permanentes;
*Apresentacdo do
plano do projeto;
*Avaliagdo de
praticas vigentes;
e Atualizagdo e
criagdo de
padrdes.

CICLO 2

*PMO de suporte;

eCapacitagdo em
competéncias
técnicas;

ePadronizagdo de
documentos.

CICLO 3

*PMO de apoio;
*Arquivamento de ligdes
aprendidas;

*Difusdo de metodologia
basica;

*Meétricas de cada projeto;

*Capacitagdo em
competéncias de gestdo
de projetos;

*Padronizagdo de
processos.

CICLO 4

*PMO de planejamento e
controle de projetos;

Criagdo de métricas para
gestdo do portfélio;

»Visibilidade de recursos, sem
poder de decisdo;

*Capacitagdo em competéncias
comportamentais;

» Otimizagdo de processos;

eInformatizagdo de processos
gerenciais.

Fonte: Autor (2020)

ETAPA PRELIMINAR

A parte inicial consiste em formalizar a iniciativa de submeter a empresa gerenciadora
as mudangas propostas, confirmando os objetivos estabelecidos neste roteiro,
designando os responsaveis pela condugdo do processo, estabelecendo as
expectativas para cada ciclo e realizando o planejamento detalhado do plano,
estrutura analitica do projeto com respectivo dicionario e estabelecendo a metodologia
para executar cada agao proposta. Nesta etapa preparatéria devem ser avaliados os
riscos, os custos, as métricas, além de identificar as partes interessadas para que seja

estruturada a comunicagao com clientes e colaboradores.
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CICLO 1

Como citado acima, o ponto de partida deste roteiro € a atividade S5, a realizacido de
workshop de praticas vigentes, reunindo os colaboradores para catalogar praticas,
atualizar ou criar padrbes, apresentar o plano do projeto, dar inicio as agdes

permanentes.
CICLO 2

Implantar um PMO de suporte responsavel por organizar e distribuir padrdes de
documentos, atua quando solicitado, fornecendo ferramentas basicas aos
empreendimentos. Promocdo de capacitagdo em competéncias técnicas.

Padronizacdo de documentos.
CICLO 3

PMO de apoio que guarda o conhecimento em gestdo de empreendimentos da
empresa, recebe e arquiva as ligdes aprendidas, prepara e difunde a metodologia
basica de gestao de empreendimentos, recebe as métricas de cada empreendimento
e da apoio eventual. Promogdo de capacitagcdo em competéncias de gestdo de

projetos. Padronizagao de processos.
CICLO 4

PMO incorpora fungdes de planejamento e controle dos empreendimentos, estabelece
métricas e reporta o status dos empreendimentos a gestao do portfélio, recomenda a
alocacéo das equipes entre empreendimentos, conforme disponibilidade, ociosidade
e necessidade, mas sem poder de decisdo. Promog¢do de capacitagdo em
competéncias comportamentais. Otimizacdo de processos. Introducdo de

informatizagdo de processos gerenciais.

A cada ciclo, a empresa devera avaliar o progresso e ajustar as metas conforme

necessario, avaliando se devera reforcar agdes de algum ciclo antes de avancar.
A execugao de cada uma das agdes ao longo dos ciclos esta indicada na imagem 3.31

Imagem 3.31 Cronograma macro de ag¢des conforme Ciclos
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GRUPO ID ACAO co|cr|ca|c3|ca
Al Al otimizar aspecto adaptagdo ao cliente com procedimento de X
definicdo de padrdes no inicio do contrato
3 n A2 |A2 compilar modelos e templates existentes, arquivar X X
(V2 -4
4 o A3 A3 criar processos padronizados para as principais atividades de X
Q
o .8 gerenciamento de projetos
3 _g A4 |A4 introduzir metodologia de gerenciamento de projetos
c . . .
3 % A5 |A5 captar ligdes aprendidas e arquivas em banco de dados X X
.S e} A6 A6 criar banco de dados com informacgdes de projetos, ligoes X .
= aprendidas, modelos e templates, processos e métricas
A7 A7 Estabelecer métricas de sucesso internas, para reportar o status de
forma padronizada e para controle do portfélio; X
B1 B1 Fortalecer aspecto equipe versatil com desenvolvimento de .
competéncias multiplas e trocas de informacdes
(%)
8 B2 |B2 Treinar equipe em competéncias em gestdo de projetos X
©
S
2 B3 |B3 Treinar equipe em competéncias técnicas e contextuais X
8
g B4 |B4 Treinar equipe em competéncias comportamentais X
()
&" B5 |B5 Capacitar equipes com compartilhamento de experiéncia X
B6 |B6 Viabilizar a introducdo de tecnologia gradual nos processos X
c1 C1 Explorar o aspecto, fomentando colaboragdo virtual e ampliando . .
visibilidade entre equipes
2 C2 Fortalecer equipe enxuta, promovendo a multifuncionalidade da X
equipe com desenvolvimento de competéncias
c3 C3 Organizar padronizagdo e estabelecer parametros claros para .
o atribuicdo de responsabilidades
%"_ ca C4 Estruturar avaliagdes regulares de membros da equipe através de X X
£ métricas claras
)
& C5 |C5 Promover conhecimento e agdes ambientais X X X X
(%]
g C6 |C6 Promover conhecimento e agdes de seguranga do trabalho X X X X
)
'.E C7 |[C7 Estruturar a participacdo dos colaboradores nos processos
© C8 |C8 Manter estrutura organizacional
(%]
v C9 [C9 Manter proximidade entre gest3o de topo e operacional
(@]
+ C10 Organizar, criar um painel com visibilidade de ociosidade e
& C10 . X X
caracteristicas de recursos
C11 (C11 Estruturar comunicacdes e compartilhamento de banco de dados X X X X
c12 C12 Conhecer e difundir normas e legislagdo aplicaveis ao objeto do X X
escopo dos contratos
C13 Prospectar negdcios e oportunidades, antecipar competéncias
C13 . ,p & P P P X X X X
necessarias
S1 ([S1 Formular Iniciativa de mudanga, designar responséveis
° S$2 (S2 Planejamento das mudancas X
g S3 ([S3 Controle e monitoramento das mudancas
o . .
3 S4 |S4 Avaliacdo dos resultados e propostas de ajustes
S5 |S5 Workshop praticas vigentes
S6 |[S6 Implantagdao de PMO X X X

Fonte: Autor (2020)
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4. CONSIDERAGOES FINAIS

A motivagcao inicial para a elaboracao deste trabalho foi converter o conteudo
absorvido no curso em um roteiro para melhorias nas praticas de gerenciamento de
empreendimentos de uma empresa gerenciadora, de modo que, neste sentido, o

objetivo proposto foi cumprido.
Dito isso, é necessario colocar algumas ressalvas.

A primeira e mais importante é que a proposta apresentada neste trabalho esta
limitada pelo entendimento do autor acerca da literatura consultada, ou consumida,

no percurso da elaboragédo desta monografia.

Além disso, a proposta desenvolvida nao se propde como um documento fechado e
concluido a ser obedecido; ao contrario: a natureza deste trabalho é propositiva e
sugestiva, sendo desejavel o questionamento das etapas e das conclusdes expostas,
sobretudo por parte da gerenciadora pesquisada, para que decida, em face das
condicionantes, a melhor maneira de conduzir o processo. No momento, n&o existe a

perspectiva de que o plano proposto sera implementado.

Por ultimo, é indispensavel sublinhar a escassez de fontes que tratem do
gerenciamento de empreendimentos na construgdo pelo viées da empresa
gerenciadora, de modo que foi necessario estabelecer uma abordagem nao prevista

para embasar o estudo de caso.

Portanto, quanto a este objetivo, o trabalho ficou aquém da expectativa, sem que por
isso tenha sido totalmente frustrado: na auséncia de literatura académica, foram

consultados outros documentos que permitiram progredir no trabalho.

Cabe aqui registrar a sugestdo aos proximos pesquisadores, de preencher esta
escassez de informagdes acerca de empresas gerenciadoras de empreendimentos

de construgao.

Por outro lado, ocorreu o oposto em relagao ao tema da maturidade em gerenciamento
de projeto, onde existem uma farta disponibilidade de estudos e mesmo uma grande
diversidade de métodos para avaliagao do nivel de maturidade, como demonstrado

neste trabalho.
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Algo semelhantes ocorreu em relagao a pesquisa sobre o tema PMO, ou EGP, onde
ha diversos textos e autores que tratam deste assunto. Deve ser registrado que este
tema é uma area que desperta grande interesse e atualmente esta passando por uma
ressignificagdo de importancia, tendendo a uma transformacéo de utilizagdo que
extrapola o nivel tatico da gestdo de empreendimentos e caminha em dire¢ao ao nivel
estratégico da gestao de portfélio. Deste modo, fica a sugestao para futuros trabalhos

que verifiquem a tendéncia desta transigao.
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APENDICE A
ROTEIRO PARA ENTREVISTA

EXPERIENCIA

Ha quantos anos vocé trabalha na empresa?

Qual sua formagao?

Qual sua fungao atual?

Quantas obras pela empresa?

Quantas com o mesmo cliente?

Quantas dentro do custo ou quase?

Quantas dentro do prazo ou quase?

Quantos deles vocé colocaria em cada categoria:

SUCESSO TOTAL / SUCESSO PARCIAL / FRACASSO

Qual é o fator mais importante para o sucesso de um projeto, na sua opiniao?

CAPACITACAO E TREINAMENTO

Para os préximos itens, responder com uma das opgoes:
(a) CONHECO E USO/ (b) CONHECO, MAS NAO USO / (c) DESCONHECO

Programas CAD? Excel? Project? BIM? Sharepoint? Padrdo de gerenciamento (PMI,
IPMA, PRINCEZ2)? Algum outro curso ou certificado na area?

DOCUMENTACAO

Para os préximos itens, responder com uma das opgoes:
(a) CONHECO E USO/ (b) CONHECO, MAS NAO USO / (c) DESCONHECO

Pauta de Reuniao / Ata de Reuniao / Cronograma Fisico / Cronograma Fisico Financeiro /
Orcamento / Boletim de Medigao / EAP / Plano de Projeto / Linha de Base / Solicitagao de
informacéao de Projeto / Solicitagdo de Mudanga / Organograma

GESTAO
Para os préximos itens, responder com uma das opgdes, (caso use explicar como o faz)
(a) CONHECO E USO / (b) CONHECO, MAS NAO USO / (c) DESCONHECO

Controle Financeiro / Gestao de Riscos do projeto (ndo da obra) / Controle de Mudangas /
Métricas de desempenho / Registro de Li¢cdes Aprendidas

GERAL
Qual os melhores e piores aspectos do trabalho que vocé faz?

O que funciona bem e o que pode ser melhorado?
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APENDICE B
GABARITO DE AVALIACAO DE MATURIDADE MMGP

Gabarito das respostas fornecidas pelo respondente da empresa gerenciadora:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
nivel 2 E D B B B B D B B A
nivel 3 B C D B D A B B B E
nivel 4 B B A B C E D D D B
nivel 5 E E E A E E A E A E

Gabarito das respostas revisadas, indicadas em vermelho

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
nivel 2 E D B E B B D B E D
nivel 3 D C D B D A B B E E
nivel 4 B B A B C E E E D B
nivel 5 E E E E E E E E A E




