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RESUMO

BRESSAN, Thamires Aparecida. Gestdo de Projetos em Empresas de Arquitetura:
Diretrizes para uma Gestdo simplificada de projeto. 2021, 146 pag. Monografia
(Especialista em Gestdo de Projetos na Construcdo) - Escola Politécnica -
Universidade de S&o Paulo, Séo Paulo, 2021.

A prética da gestao de projetos tem sido estudada e aprimorada nas ultimas décadas,
tornando-se indispensavel em diversos setores do mercado. Na construcéo civil, a
busca pelas melhores préticas na gestdo de projeto tem-se mostrado determinante
para alcancar a exceléncia e a competitividade no segmento. O objetivo desta
monografia é buscar melhores préaticas em gestdo de projetos para serem aplicadas
em escritorios de Arquitetura e Urbanismo de pequeno e médio porte. Para isso, foi
realizado a aplicagdo de uma Survey em escritérios de arquitetura e urbanismo na
regido de Bauru, centro-oeste do estado de Sdo Paulo. A partir dos resultados obtidos,
fez-se um diagndstico que norteou a criacdo de um Guia de gestdo simplificada de
projetos.

Palavras chaves: Gestdo de projetos. Gestédo de projetos na construcao civil. Gestao
de projetos na Arquitetura.



ABSTRACT

BRESSAN, Thamires Aparecida. Project Management in Architecture Office:
Guidelines for Simplified Project Management. 2021, 146 pag. Monografia
(Especialista em Gestdo de Projetos na Construcdo) - Escola Politécnica -
Universidade de S&o Paulo, Séo Paulo, 2021.

Management project practices has been studied and improved in the last decades,
becoming indispensable in many market sectors. In the civil construction, the search
to improve practices in project management has becoming determinative to reach
excellence and competitive in the segment. The aim of this monograph is find best
practices in project management to be apply in small and medium architecture and
urbanism office. The Survey was carried out in architecture and urbanism offices from
Bauru region, located in the midwest of S&do Paulo from the results of the answered
quiz, it was elaborated on a diagnostics that drove a creation of a Simplified Project
Management Guide.

Key words: Project management. Design process. Construction.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Metodologia de PeSqUISA...........ciieieeeiiiieiiiiii e eeeeeeeeiee e e e e e eeeanns 15
Figura 2 - Processo de projeto x fluxo de informacoes..........ccccccceeeeeieeeeennnnns 20
Figura 3 - Hierarquia de necessidades de Maslow .............ccccoeeeeeiii. 31
FIQUra 4 - EVENTOS SCIUM ...uuuiiiiie ittt e e e e e e et e e e e e e eeennes 41
Figura 5 - Imagem do FOrmulario ONnliNe ............coovviiiiiiii e 46
Figura 6 - Apresentacdo N0 GOOgle FOMMS.........cooevviiiiiiiieecceeecee e 47
Figura 7 - Cargo (funcéo) do respondente............ccuuvuiiiiiieeeiiieeiiiiiiie e eee e 48
Figura 8 - Relagéo das cidades d0S eSCrtOriOS ...........eeeeeieeeriiiiiiiiiiieieaeeeeenes 48
Figura 9 - Numero de colaboradores alocados em projeto............ccccceeeeeeennnee 49

Figura 10 - Numero de colaboradores contratados para projetos especificos 49

Figura 11 - Relacdo das areas de atuacao dos eSCritOrioS..........cceeeeeeeeeeeennns 50
Figura 12 - Relagao das tipologias dosS Projetos..........coeeveeeeiiieieieeeeeeeeeeee 50
Figura 13 - Relagao do perfil predominante dos clientes...............cccceeeeeee. 51
FIQUra 14 - 12, PEIQUNTA .....cuvieiii e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeeanes 51
FIQUra 15 - 22, PEIQUNTA ......cuveiiii e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeeanes 52
Figura 16 - 32 PeIrgUNTAL......ccoii e 52
Figura 17 - 42, PeIrgUNTAL......ccoe i 53
FIgUra 18 - 52, PEIQUNTA .......uvuiii e e e e e e e e e e e e e eeeanns 53
FIgUra 19 - 62, PEIQUNTA .......uuueiii e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeeaens 54
Figura 20 - 72, PEIQUNTAL......cooi i 54
Figura 21 - 82 PergUNTa......ccoo i 55
FIQUra 22 - 92, PEIQUNTA .......uueiiii e e e eeeeeeeie et e e e e e e e e e e e eeenees 56
FIgura 23 - 102, PEIQUNTA .......uuiie e eeeeeeeiiie e e e et e e e e e e e e e e e e e e e e eeeanes 56
Figura 24 - 112, PerguUNTa......ccooiiiieeeeeeeeee e 57
Figura 25 - 132 PerguUNTa.....ccoooiiieieieeeeeeeee e 57
Figura 26 - 142, PEIQUNTA ......ccevuii i e e e s 58
Figura 27 - 152, PeIQUNTA ......ccevviiie e 58
Figura 28 - 172, PEIrgUNTA......ccooiiiiee e 59
Figura 29 - 182, PerguUNia......ccoooiiiieieeeeeee e 59
Figura 30 - 192, PEIQUNTA .....cccevviii i 60
Figura 31 - 202, PEIQUNTA .....cceviiii e e e e e 60

Figura 32 - 212, PeIrgUNTa......ccooieieee e 61


file:///C:/Users/Thamires%20Bressan/Desktop/MONOGRAFIA%20-%20thamires%20bressan%20correcao%20Silvio%201.docx%23_Toc84903351
file:///C:/Users/Thamires%20Bressan/Desktop/MONOGRAFIA%20-%20thamires%20bressan%20correcao%20Silvio%201.docx%23_Toc84903352
file:///C:/Users/Thamires%20Bressan/Desktop/MONOGRAFIA%20-%20thamires%20bressan%20correcao%20Silvio%201.docx%23_Toc84903353
file:///C:/Users/Thamires%20Bressan/Desktop/MONOGRAFIA%20-%20thamires%20bressan%20correcao%20Silvio%201.docx%23_Toc84903354
file:///C:/Users/Thamires%20Bressan/Desktop/MONOGRAFIA%20-%20thamires%20bressan%20correcao%20Silvio%201.docx%23_Toc84903355
file:///C:/Users/Thamires%20Bressan/Desktop/MONOGRAFIA%20-%20thamires%20bressan%20correcao%20Silvio%201.docx%23_Toc84903356
file:///C:/Users/Thamires%20Bressan/Desktop/MONOGRAFIA%20-%20thamires%20bressan%20correcao%20Silvio%201.docx%23_Toc84903357
file:///C:/Users/Thamires%20Bressan/Desktop/MONOGRAFIA%20-%20thamires%20bressan%20correcao%20Silvio%201.docx%23_Toc84903358

Figura 33 - 222,
Figura 34 - 232,
Figura 35 - 242,
Figura 36 - 252,
Figura 37 - 262,
Figura 38 - 272,
Figura 39 - 282,
Figura 40 - 312,
Figura 41 - 322,
Figura 42 - 332,
Figura 43 - 342,
Figura 44 - 352,
Figura 45 - 362,
Figura 46 - 372,
Figura 47 - 382.

01T (0 [ 01 = U PP PPN 61
01T (0 [ 01 = U PP PPN 62
(1T 0 [V 3] = PP 62
(1T 0 [V 3] = PP 63
01T (0 [ 01 = U PP PPN 63
01T (0 [ 01 = U PP PPN 63
(1T 0 [V 3] = PP 64
(1T 0 [V 3] = PP 64
(01T (0 [ 01 = U PPN 65
(01T (0 [ 01 = USRI 65
(1T 0 U] 3] = PP 66
(1T 0 [V 31 = PP 66
(01T (0 [ 01 = USSP PPRN 67
(01T (0 [ 01 = USRI 68
(1T 0 [V 3] = PP 68



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Grupo de Processos de Gerenciamento de Projetos e Areas de

CONNECIMENTO ... 21
Tabela 2 - 122, PErgUNLA ........ccvvuiiiii e e e 69
Tabela 3 - 162, PEIGUNTAL ......uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiib e 70
Tabela 4 - 292, PEIGQUNTAL .......uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 72
Tabela 5 - 302, PEIrgUNLA .......ccovvuiiiii e e 73
Tabela 6 - Questionario de Gerenciamento de Projeto com Resultados ........ 74

Tabela 7 - Conclusao dos reSUtadOS. .. c..conee e, 82



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

CAU Conselho de Arquitetura e Urbanismo

EAP Estrutura Analitica do Projeto

OPM3 Organizational Project Management Maturity Model
PMBOK® Project Management Body of Knowledge

PMiI Project Management Institute

USP Universidade de Sao Paulo



1

3

SUMARIO

INTRODUGAOD ...ttt sttt seesne e 13
L1 JUSTIFICATIVA . e e 13
1.2 OBIETIVOS. ... 14
1.2.1 ODbjetivo PriNCIPal .........ccoviiiiiiiiie e e 14
1.2.2 ODJetiVOS PAICIAIS .....ceeeeeeeeeeiiiiiiee e e e e e e e e e e e e e e e e e eeennes 14
1.3 METODOLOGIA E ESTRUTURACAO DO TRABALHO ................... 15

REVISAO BIBLIOGRAFICA ..ottt 17
2.1 GESTAO DE PROJETO ....uiiiiiiicieieieieieieieneeee e 17
2.2 PROCESSO CONSTRUTIVO ..ot 18
2.3 ABORDAGENS DE GESTAO........cciiiiiieieeiienene e 20
2.3.1 PMI € 0 GUIa PMBOK® .......ciiiiiiiiiiiiiiiiiie et e e 20
2.3.2 Gerenciamento da Integrag&o do Projeto...........cccceeeeeeeeeeeieeeeeeeen, 23
2.3.3 Gerenciamento do EScopo do Projeto ... 24
2.3.4 Gerenciamento do Cronograma do Projeto..........cccceeeeeeeeeeeiiinnnnnnn. 25
2.3.5 Gerenciamento das Comunicacdes do Projeto...........c.cceevvevvvvnnnnnn. 25
2.3.6 Gerenciamento dos Custos do Projeto........cccoevvvvvvciiieeeeeeecceiinninnnn, 26
2.3.7 Gerenciamento da Qualidade do Projeto...........ccccceeeieeieeeeeeeiinnnnnnn. 27
2.3.8 Gerenciamento dos Recursos do Projeto............cceeeeeeeeeeeeeeiinnnnnnn. 29
2.3.9 Gerenciamento dos Risc0oSs do Projeto ........cccoovvvvvceiiieeeeeeeeiiiiinn, 32
2.3.10 Gerenciamento das AquisicOes do Projeto........cccceeeeeeeeeeeeeiinnnnnnn. 33
2.3.11 Gerenciamento das Partes Interessadas do Projeto .................... 35
2.3 ABORDAGENS DE GESTAO AGIL — O MOVIMENTO “AGIL" ......... 37
2.4 METODOLOGIAS E FERRAMENTAS DE GESTAO AGEIS ............ 39
2.4. 1 SCIUM ..ttt e et e et e e e e e e e e e en s 39
2.4.2 KaND@N ... 42

SURVEY oo e 44



3.1 ESTRUTURACAO E DESENVOLVIMENTO ......cooceiiiiiiiiieecieeiene. 44

3.2 RESULTADO E DIAGNOSTICO ...coouvuiirrreeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 47
3.3 CRUZAMENTO DOS RESULTADOS .....coooovvveieeeeeeeeeeeeee e, 74
4 CONCLUSOES GERAIS ......cocvoeeieeeeeeeeeeeee e s s s, 83
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ........ocoiviicicieeee e 85
BIBLIOGRAFIA CONSULTADA ....ocooviviieeeeeeeeeeetee et en s eteen e, 88
APENDICE Aot 89

APENDICE B ..o ettt 91



13

1 INTRODUCAO
1.1 JUSTIFICATIVA

A escolha do tema teve como base a experiéncia da autora ao trabalhar em
escritérios de projetos de arquitetura e o curso de especializagdo em Gestdo de
Projetos na Construcao Civil oferecido pela Escola Politécnica da Universidade de Séao
Paulo (USP), quando sua percepcdo da dinamica de trabalho e dos processos foi
alterada adquirindo um olhar critico e inquieto para possiveis deficiéncias nesse
ambiente de trabalho. Com isso, a autora pode perceber algumas dificuldades dessas
empresas relacionadas a gestdo de projetos, muitas vezes, impactando de forma

negativa a dindmica da empresa e, consequentemente, o projeto.

Os escritorios de Arquitetura e Urbanismo, com 0s quais a autora teve contato,
sdo uma parte do segmento da construcao civil composta por empresas de pequeno
e médio porte que atuam na fase de projeto e representam uma parcela importante
do segmento. Segundo Melhado e Cambiaghi (2006, p. 9):

[...] se analisarmos tais empresas, no setor da construcgéo civil e, mais
especificamente, as que atuam no segmento de edificacdes,

perceberemos que séo, na sua grande maioria, micro e peguenas
empresas.

Como atuantes no mercado da construcao civil, essas empresas necessitam

de continua melhoria e qualificacdo profissional para alcancar o nivel de qualidade e

competitividade exigido pelo mercado. No processo construtivo, atuam na fase de

projeto, que é uma das fases com maiores oportunidades de intervencgao e agregacao
de valor, dai a caréncia de aperfeicoamento. Para Oliveira e Melhado (2006, p. 8):

[...] os processos de concepcdo e projetos devem ser vistos como

estratégicos para a qualidade do edificio ao longo do seu ciclo de vida.

A busca de novos métodos e processos que possam considerar

precocemente a totalidade das questdes envolvidas no projeto cada

vez mais se torna de extrema relevancia para o sucesso dos
empreendimentos e para o progresso do setor da construcéo civil.

Sendo assim, este trabalho buscou compreender as principais dificuldades
relacionadas a gestao de projetos vivenciadas nessas empresas, focalizando aqguelas
localizadas no interior do estado de Sao Paulo, que, muitas vezes, nao tém acesso a
metodologias e boas praticas de gestao de projetos. Logo, este trabalho propbe-se a

apresentar a essas empresas a importancia de boas praticas inseridas no
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desenvolvimento dos projetos, bem como um conjunto de recomendacdes,
fundamentado no Guia PMBOK® e em ampla bibliografia relacionada ao assunto,

para auxiliar no enfrentamento das dificuldades encontradas.

O Guia PMBOK® foi selecionado com o objetivo de estabelecer, a partir das
suas areas de conhecimento e processos, a estruturacdo de diversas etapas desta
monografia. Mesmo considerando outros referenciais teéricos de igual importancia,
como, por exemplo, Managing Successful Projects with Prince2 (AXELOS, 2017) e o
Modelo de gestdo para pequenas empresas de projeto de edificios (OLIVEIRA, 2005),
este trabalho seleciona o0 Guia PMBOK® devido a sua consolidagédo no mercado e por
ser um material que esta em constante aprimoramento, além de intencionar um
aprofundamento nesse referencial, que é uma das bibliografias da pés-graduacao.
Assim, empenhou-se em extrair solucbes que atendam ao gerenciamento na fase de
projeto, sempre buscando simplificacdo e reinterpretacdo dos processos para que
atendam ao segmento que € objeto deste estudo.

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo principal

O obijetivo desta pesquisa é propor um Guia de Gestéo simplificado, baseado
no Guia PMBOK® e em diversas bibliografias relacionada ao assunto, para atender
as principais dificuldades nos processos de gerenciamento de empresas

semelhantes as estudadas neste trabalho.

1.2.2 Objetivos parciais

- Analisar estudos e pesquisas relacionados ao gerenciamento de projetos, com

o foco em empresas de arquitetura e urbanismo de pequeno e médio porte.

- Analisar estudos que apresentam diferentes formas de gerenciamento de

projetos.

- Identificar os pontos criticos de gerenciamento de projeto nas empresas de

arquitetura e ubanismo da regido de Bauru, centro-oeste do estado de Séao Paulo.

- Identificar ferramentas e técnicas para auxiliar o gerenciamento de projetos

nas empresas de arquitetura e urbanismo.
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1.3 METODOLOGIA E ESTRUTURACAO DO TRABALHO

Este trabalho estrutura-se em quatro partes: esta introducdo (Capitulo 1), o:
referencial tedrico (Capitulo 2), a Survey (Capitulo 3), que sdo os pontos centrais, e
as conclusbes gerais. A Figura 1 ilustra o fluxo do trabalho e foi elaborada para

possibilitar uma visdo da sequéncia légica do desenvolvimento da monografia.

Figura 1 - Metodologia de pesquisa

METODOLOGIA

- -

REFERENCIAL TEORICO SURVEY

ANALISE DE APLICAGAQ DO
DOCUMENTOS QUESTIONARIO
GESTAO DE PROJETO:

PMI E O GUIA PMBOK®;
METODO AGIL. :

ANALISE DOS DADOS
COLETADOS

DIAGNOSTICO E
IDENTIFICACAO DE
MELHORIAS

GUIA DE RECOMENDAGOES

-

CONCLUSAO

Fonte: Desenvolvido pela autora (2021).

A Introducdo constitui-se da justificativa, do objetivo geral e dos objetivos
especificos para nortear todo o andamento do trabalho. Na sequéncia, foram
selecionados os referenciais tedricos com uma pesquisa abrangente dos temas
relacionados ao assunto a fim de que fosse possivel selecionar os materiais que
dariam suporte a todo o trabalho. A coleta de informacdes foi realizada em livros,

portais de pesquisa, artigos, publicacdes em websites, entre outros.

O método de pesquisa adotado é a da Survey, onde fez-se a selecdo de
algumas empresas de projeto para a aplicacdo de um questionario elaborado pela
autora. O objetivo desse instrumento era diagnosticar as praticas de gestdo de

projetos dos escritorios, avaliar as metodologias, os métodos e as possiveis
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ferramentas de gestdo empregadas para entender o seu nivel de conhecimento sobre

melhores pratica, assim como as suas maiores dificuldades.

A criacdo e a aplicacdo desse questionario foram fundamentais para a
pesquisa, pois deram sustentacdo a andlise dos principais pontos a serem propostos
ao final deste estudo. A confec¢do do questionario exigiu uma ampla revisdo da

bibliografia selecionada e estudada para o trabalho.

As informac6es coletadas com a aplicacdo do questionario foram organizadas
e analisadas criticamente. Com os dados assim obtidos, realizou-se um diagnostico
para compreender 0s principais pontos a serem trabalhados nessas empresas. Isso
possibilitou a criagdo de um guia de recomendacdes e aprimoramento baseadas no
Guia PMBOK® e na bibliografia relacionada ao assunto, como idealizado inicialmente.

Como conclusdo do trabalho, desenvolveu-se um resumo do estudo,
analisando todo o caminho percorrido pela pesquisa, e, na sequéncia, faz-se uma

reflexdo sobre o atingimento (ou ndo) dos objetivos.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 GESTAO DE PROJETO

Ao analisar a gestao de projeto, primeiro € necessario compreender o que € um
projeto, que pode ser definido como “(...) um esfor¢co temporario empreendido para
criar um produto, servigco ou resultado Unico.” (PMI, 2017 p. 4). Para Vargas (2018,
p.29):

Projeto € um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma
sequéncia clara e légica de eventos, com inicio, meio e fim, que se
destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por

pessoas dentro de parametros predefinidos de tempo, custo, recursos
envolvidos e qualidade.

Considerando projeto um empreendimento ndo repetitivo, depreende-se que
possui capacidade de adaptacéo e inovacao. Além disso, o projeto pode envolver uma
guantidade pequena de pessoas, ou milhares delas, ter a duracdo de um pequeno
periodo ou de anos, atingir todos os niveis da organizacdo ou até extrapolar as
fronteiras organizacionais, envolvendo clientes, fornecedores, parceiros e governo
(VARGAS, 2018).

Para um projeto ser considerado bem-sucedido, tendo em vista um projeto
isolado, devem-se considerar 0os seguintes pontos: concluido no prazo estabelecido,
atendido o orgcamento previsto, utilizado os recursos com eficiéncia, ter atingido a
qualidade e o desempenho planejados (VARGAS, 2018).

Na sua forma moderna, a gestdo de projeto existe ha apenas poucas décadas.
Foi com o crescimento da complexidade dos novos negocios em escala mundial, na
tltima metade do século XIX, que as organizacdes se depararam com a tarefa de
organizar as atividades de milhares de trabalhadores, a manufatura e a montagem de

quantidades sem precedentes de matérias-primas.

Nesse contexto, surgiram os estudos de Henry Gantt (1861-1919), que
desenvolveu o processo de geréncia como um elemento que requer estudo e
disciplina. Gantt foi responsavel pela criagdo dos diagramas com barras de tarefas e
marcos, que esbo¢cam a sequéncia e a duragdo de todas as tarefas em um projeto e
que foram muito utilizados por diferentes organizacbes nos anos que se seguiram
(CLARK, 1923).
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Com a administracdo classica elaborada por Fayol, defende-se, porém, a
importancia da estrutura organizacional para a obtencao de melhores resultados nos
projetos e na organizagdo (ARAUJO; SOUZA, 2018).

Enquanto a abordagem de Gantt é focada nas tarefas, a de Fayol foca a
estrutura organizacional. Seus conceitos podem ser enquadrados nas definicbes
atuais de gestao de projeto:

Gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conhecimentos,

habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de
cumprir 0s seus requisitos [..] (PMI, 2017, p.10)

O gerenciamento de projetos € um conjunto de ferramentas que
permitem que a empresa desenvolva um conjunto de habilidades,
incluindo conhecimento e capacidades individuais, destinado ao
controle de eventos ndo repetitivos, Unicos e muitas vezes complexos,
dentro de um cenario de tempo, custo e qualidade predeterminados.
(VARGAS, 2018 p. 29)

A definicdo do PMI (2017) pode ser corroborada pelos estudos de Gantt, os
quais primam pela necessidade de se sistematizarem os processos e tarefas para que
sejam executados de forma eficiente. Além disso, o PMI (2017) acrescenta que a
gestdo deve ser realizado tendo em vista diferentes areas do conhecimento,

assemelhando-se aos elementos da administragao desenvolvidos por Fayol.

2.2 PROCESSO CONSTRUTIVO

No processo construtivo, a fase de desenvolvimento do projeto, tem-se a
oportunidade de agregar valor de diferentes formas, podendo até aumentar a
satisfacdo dos usudarios finais, além de viabilizar os empreendimentos na construcao,
buscando atender aos objetivos estratégicos dos seus empreendedores. Nessa fase,
sdo definidas as caracteristicas fisicas do produto e podem ser introduzidas novas
tecnologias construtivas e de materiais, diminuir a ocorréncia de problemas com
patologias e melhorar a qualidade do produto edificado (OLIVEIRA; MELHADO,
2006).

A partir de Oliveira e Melhado (2006, p. 10), pode-se fazer as seguintes
consideracdes sobre a fase de projeto:
O projeto passa, entdo, a ter o encargo fundamental de agregar

eficiéncia e qualidade ao produto edificio, se for incorporado de forma
antecipada a idealizacdo do sistema construtivo e explorado seu
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carater estratégico e inducéo da racionalizacao e redutor dos custos
dos empreendimentos.

Portanto, o projeto deve ser entendido como uma atividade ou servico
integrante  do processo de construcdo, responsavel pelo
desenvolvimento, organizacdo, registro e transmissdo das
caracteristicas fisicas e tecnoldgicas especificadas para uma obra, a
serem consideradas na fase de execucdo, e, também, como
informacgBes necessarias para subsidiar os processos efetivamente
operacionais, incluindo-se os fluxos de matérias e de informacdes na
obra.

Assim, conclui-se que o projeto tem grande responsabilidade e potencial de
influenciar e definir as caracteristicas fisicas do produto edificado e que qualquer
melhoria proposta nessa fase pode impactar diretamente a qualidade das fases
subsequentes e do produto final. Os resultados dessa fase tém relacdo direta com o
desempenho das empresas que atuam na area de edificacdes, que, na maioria, sdo
micro e pequenas empresas. Segundo Melhado e Cambiaghi (2006), um fator muito
importante, que pode contribuir para a melhoria do desempenho dessas empresas, é
o de implantar ou aprimorar um sistema de gestdo eficiente e abrangente, que

possibilite uma melhoria no processo de projeto e na gestdo empresarial.

De acordo com o processo de projeto deve ser compreendido ndo somente na
fase de desenvolvimento dos projetos de arquitetura e engenharia, mas é preciso
compreender as relagcdes com as demais fases do empreendimento e seus agentes.
Essa compreensao possibilita o entendimento do projeto em diferentes aspectos,
sempre buscando atender os requisitos do contratante e a qualidade do produto final
(MELHADO; CAMBIAGHI, 2006).

Para a gestdo do processo de projeto, é importante considerar as trocas de
informacao, que podem ser de natureza tecnoldgica ou de carater gerencial. Na Figura
2, podem-se observar as principais fases de execucdo do processo de projeto e do
fluxo de informacdo que o perpassa, possibilitando também compreender o fluxo do

projeto de um empreendimento na construgao civil (OLIVEIRA; MELHADO, 2006).
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Figura 2 - Processo de projeto x fluxo de informacdes
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Fonte: Oliveira e Melhado (2006).

2.3 ABORDAGENS DE GESTAO
2.3.1 PMIl e o Guia PMBOK®

Este trabalho utiliza o0 Guia PMBOK® 62. Edi¢cdo, desenvolvido para auxiliar os
profissionais que trabalham nas areas de gerenciamento e desenvolvimento de
projeto, que abrangem diferentes setores, sendo uma base para a criacdo de uma
diversidade de trabalhos.

Este Guia PMBOK® ¢ diferente de uma metodologia. Uma
metodologia é um sistema de praticas, técnicas, procedimentos e
regras usadas por aqueles que trabalham numa disciplina. Este Guia
PMBOK® é uma base sobre a qual as organizac6es podem criar
metodologias, politicas, procedimentos, regras, ferramentas, técnicas

e fases do ciclo de vida necessarios para a préatica do gerenciamento
de projetos (PMI, 2017, p. 2).

O orgéao responsavel pela publicacdo do PMBOK® é o Project Management
Institute (PMI), uma instituicdo de associacao profissional sem fins lucrativos, que
considera o gerenciamento de projetos, programas e portfélios como profissdo. Seus

principais objetivos sdo desenvolver boas praticas profissionais de gerenciamento de
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projetos, gerar conhecimento por intermédio da colaboracdo, educacéo e pesquisa,
além de promover o gerenciamento de projetos como profissdo por meio de seus
programas de certificagao, recursos, ferramentas,

comunicacao, pesquisa

académicas, publicagdes e cursos de desenvolvimento profissional (PMI, 2021).

O Guia PMBOK® divide o gerenciamento do projeto em cinco grupos de
processos com dez areas do conhecimento, identificando e descrevendo quarenta
e nove processos de gestdo que devem ser realizados ao longo do ciclo de vida
do projeto (PMI, 2017).

A seguir, a Tabela 1 apresenta os grupos de processos de gerenciamento de

projetos e mapeamento das areas do conhecimento, permitindo visualizar a estrutura

desenvolvida pelo Guia PMBOK®.

Tabela 1 - Grupo de Processos de Gerenciamento de Projetos e Areas de Conhecimento

Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos

Grupo de

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de P d Grupo de
Conhecimento Processos Processos de Processos de focessos de Processos de
de Iniciagdo  Planejamento Execucédo UL EIEI Encerramento
e Controle
4.1 4.2 Desenvolver o 4.3 Orientar e 4.5 Monitorar 4.7 Encerrar o
Desenvolver | Plano de Gerenciar o e Projeto ou
O Termode @ Gerenciamento Trabalho do Controlar o Fase
4. Gerenciamento Abertura do Projeto Projeto Trabalho do
da integracéo do do Projeto 4.4 Gerenciaro | Projeto
projeto Conhecimento 4.6 Realizar o
do Projeto Controle
Integrado de
Mudancas
5.1 Planejar o 5.5 Validar o
Gerenciamento do Escopo
5. Gerenciamento Escopo 5.6 Controlar o
do escopo do 5.2 Coletar os Escopo
projeto Requisitos

6. Gerenciamento
do cronograma
do projeto

7. Gerenciamento
dos custos do
projeto

5.3 Definir o Escopo

5.4 Criar a EAP
6.1 Planejar o
Gerenciamento do
Cronograma

6.2 Definir as
Atividades

6.3 Sequenciar as
Atividades

6.4 Estimar as
Duracdes das
Atividades

6.5 Desenvolver o
Cronograma

7.1 Planejar o

Gerenciamento dos

Custos
7.2 Estimar os
Custos

6.6 Controlar o
Cronograma

7.4 Controlar
0s
Custos



Areas de
Conhecimento

8. Gerenciamento
da qualidade
do projeto

9. Gerenciamento
dos recursos
do projeto

10. Gerenciamento
das comunicacdes
do projeto

11. Gerenciamento
dos riscos do
projeto

12. Gerenciamento
das aquisi¢bes
do projeto

13. Gerenciamento
das partes
interessadas

do projeto

Grupo de
Processos
de Iniciagéo

13.1
Identificar

as Partes
Interessadas

Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos

Grupo de
Processos de
Planejamento

7.3 Determinar o
Orgamento

8.1 Planejar o
Gerenciamento da
Qualidade

9.1 Planejar o
Gerenciamento dos
Recursos

9.2 Estimar os
Recursos das
Atividades

10.1 Planejar o
Gerenciamento
das Comunicacdes

11.1 Planejar o
Gerenciamento dos
Riscos

11.2 Identicar os
Riscos

11.3 Realizar a
Andlise Qualitativa
dos Riscos

11.4 Realizar a
Andlise Quantitativa
dos Riscos

11.5 Planejar as
Respostas aos
Riscos

12.1 Planejar o
Gerenciamento das
Aquisicbes

13.2 Planejar o
Engajamento das
Partes Interessadas

Grupo de
Processos de
Execucédo

8.2 Gerenciar a
Qualidade

9.3 Adquirir
Recursos

9.4 Desenvolver
a Equipe

9.5 Gerenciar a
Equipe

10.2 Gerenciar
as
Comunicagbes

11.6
Implementar
Respostas aos
Riscos

12.2 Conduzir
as Aquisicoes

13.3 Gerenciar o
Engajamento
das Partes
Interessadas

Fonte: PMI (2017).

Grupo de
Processos de
Monitoramento
e Controle

8.3 Controlar a
Qualidade

9.6 Controlar
0s
Recursos

10.3 Monitorar
as
Comunicagbes

11.7 Monitorar
os Riscos

12.3 Controlar
as Aquisicoes

13.4 Monitorar
o]
Engajamento
das Partes
Interessadas

22

Grupo de
Processos de
Encerramento

A seguir sdo apresentados os Grupos de Processos de Gerenciamento de

Projetos.

- Grupo de processos de Iniciagcdo: relne os processos que dao inicio a um

novo projeto ou uma nova fase de um projeto existente;

- Grupo de processos de Planejamento: é formado pelos processos que

permitem desenhar como sera desenvolvido o projeto;

- Grupo de processos de Execucao: abrange os processos para executar o

trabalho definido no plano de gerenciamento, e com isso cumprir 0S requisitos do

projeto;
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- Grupo de processos de Monitoramento e controle: composto pelos
processos que permitem monitorar e controlar o andamento do trabalho, assim como

fazer as alteragBes sempre que necessario;

- Grupo de processos de Encerramento: s&o 0s processos para a finalizacao
do projeto, fase ou contrato. (PMI, 2017)

As 10 areas do conhecimento do Guia sédo definidas pelos seus requisitos e
descritas em termos dos processos que as compdem: praticas, entradas, saidas,
ferramentas e técnicas. Essas areas do conhecimento sdo utilizadas na maioria dos

projetos, em partes ou no todo. Sédo elas:

2.3.2 Gerenciamento da Integracédo do Projeto

Segundo o Guia PMBOK®, no Gerenciamento da Integracao do Projeto, tem-
se 0 objetivo de identificar, definir, combinar, unificar e coordenar todos 0s processos
e atividades que compdem o gerenciamento do projeto. E uma area do conhecimento
composta pelos processos de Desenvolver, Orientar, Gerenciar, Monitorar, Realizar e

Encerrar a Integracao do projeto (PMI, 2017).

Essa area tem funcdo central no gerenciamento do projeto e pode incluir
escolhas, como as definicbes de alocacdo de recursos, analise das abordagens
alternativas, adaptacdo dos processos para atender o projeto e o gerenciamento de

interdependéncias entre as areas do conhecimento (PMI, 2017).

O processo de Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto compde o grupo
de Iniciacdo, cujo objetivo é criar o Termo de Abertura do Projeto, ou seja, desenvolver
um documento que formalmente autoriza o inicio do projeto e concede a autoridade
para o responsavel. Segundo o PMBOK®, o termo de abertura garante um
entendimento comum entre as partes interessadas em relacdo as entregas, metas
mais importantes, funcbes e responsabilidades de todos os envolvidos no projeto
(PMI, 2017).

As principais saidas desse processo sdo o Termo de Abertura do Projeto e o
Registro das Premissas, sendo utilizadas diferentes ferramentas, como reunido com

partes interessadas e coletas de dados (PMI, 2017).
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Na sequéncia, tem-se o processo Orientar e Gerenciar o Trabalho do Projeto,
com o objetivo de realizar o gerenciamento e a orientagdo do projeto e de suas
entregas, além de implementar as possiveis mudangas que possam ocorrer. Esse
processo é realizado durante todo o ciclo do projeto, e cabe ao gerente articular os
diferentes planos de gerenciamento que envolvem o projeto e realizar mudancas e

atualizacdes necessarias para se ter um maior éxito (PMI, 2017).

O processo de Gerenciar o Conhecimento do Projeto objetiva utilizar os
conhecimentos existentes e criar novos para realizar o projeto, além de contribuir para
o crescimento do conhecimento organizacional. Um dos principais beneficios dessa
pratica é que os conhecimentos sdo aproveitados para produzir e aprimorar 0s

resultados dos projetos atuais e futuros (PMI, 2017).

O processo de Realizar o Controle Integrado de Mudancas tem o objetivo de
gerenciar e controlar as mudancas que podem ocorrer ao longo do projeto,
documentando todas as mudancas e atualizando os documentos necessarios. Um dos
principais beneficios dessa prética € a possibilidade de abordar também os riscos que

envolvem as mudancas (PMI, 2017).

O processo de Encerrar o Projeto, ou Fase, tem o objetivo de identificar se as
empresas fazem o processo de finalizacdo formal e adequada do projeto ou de uma
fase. Nessa etapa, as informacdes sdo arquivadas, o trabalho planejado é concluido,
a equipe e os recursos sao liberados. Essa etapa pode ser realizada uma ou diversas
vezes durante o projeto, sendo predefinidas para cada projeto (PMI, 2017).

2.3.3 Gerenciamento do Escopo do Projeto

Os processos que compdem o gerenciamento do Escopo do Projeto tém o
objetivo de determinar como o escopo € definido, validado e controlado. Em seguida,
vem 0 processo de determinar, documentar e gerenciar 0s requisitos das partes
interessadas para atingir os objetivos. Por fim, € definido o escopo, processo em que
é desenvolvida uma descri¢cao detalhada do projeto compondo os limites e os critérios
de aceitacao (PMI, 2017).

A seguir, ha o processo da criagdo da EAP (Estrutura Analitica do Projeto), que

€ a decomposicéo das entregas e do trabalho do projeto em componentes menores e
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mais facilmente gerenciaveis, fornecendo uma visdo estruturada do que sera

entregue, sendo realizada uma vez ou em pontos predefinidos no projeto (PMI, 2017).

O processo de Validar o Escopo objetiva formalizar a aceitacdo das entregas
concluidas do projeto, aumentando a probabilidade de aceitacao final do projeto, e €
realizado periodicamente no decorrer do projeto (PMI, 2017).

2.3.4 Gerenciamento do Cronograma do Projeto

Essa area inicia-se com o processo de Planejamento do Gerenciamento do
Cronograma, que estabelece e fornece orientacbes de como o cronograma sera

desenvolvido e gerenciado ao longo do projeto (PMI, 2017).

Em seguida, é realizado o processo de definicdo das atividades a serem
executadas no projeto, a partir da EAP, resultando na transformacéao dos pacotes de
trabalhos em atividades, fornecendo uma base para estimar, programar, executar,
monitorar e controlar as atividades do projeto. Logo depois, € realizado o processo de
sequenciamento das atividades para organizar o trabalho de forma légica para se

obter o melhor desempenho (PMI, 2017).

Posteriormente, € realizada a estimativa das duracfes, que tem o objetivo de
fornecer a quantidade de tempo necessaria para desenvolver cada atividade.
Segundo esse processo, as estimativas sdo melhoradas e atualizadas conforme o
andamento do projeto e a obtencdo de informacGes mais exatas sobre as atividades.
Para completar esses processos, é desenvolvido um modelo de cronograma para

execugao, monitoramento e controle do projeto (PMI, 2017).

No desenvolvimento do projeto, sdo realizados 0 monitoramento e o controle
do cronograma, procedendo-se a sua atualiza¢do quando necessario e gerenciando-

se suas mudancgas (PMI, 2017).

2.3.5 Gerenciamento das Comunicac¢des do Projeto

Essa area do conhecimento € composta por trés processos, tendo inicio com o
Planejamento do Gerenciamento da Comunicacédo, cujo objetivo é criar um plano e
uma abordagem para realizar as atividades de comunicacéo no projeto, a partir das
necessidades dos projetos e de informacao de cada parte interessada ou grupo (PMI,
2017).
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Apoés o planejamento, realiza-se o processo de Gerenciar as Comunicacdes
cujo objetivo é garantir que a comunicacao seja eficiente e eficaz entre as equipes e
as partes interessadas do projeto. Dentro desse processo, desenvolvem-se a coleta,
a criacao, a distribuicdo, o armazenamento, a recuperagcédo, 0 gerenciamento, 0

monitoramento e a disposicao final das informac¢des do projeto (PMI, 2017).

Em seguida, tem-se o0 processo de Monitoramento das Comunicacdes que visa
garantir que as informacfes dos projetos sejam transmitidas de forma clara e com
método certo. Seu principal objetivo € garantir que todas as necessidades de

informacgdes dos projetos e suas partes interessadas sejam atendidas (PMI, 2017).

Na sequéncia, estdo detalhadas em separado as seis demais areas do
conhecimento que foram selecionadas, mediante os critérios definidos no item 3.3
adiante, para comporem o Guia de recomendacdes proposto neste trabalho, que
contém sugestfes de técnicas e ferramentas para a aplicacdo do conhecimento
oferecido pelo PMBOK® nessas areas. Nesse detalhamento, sdo apresentadas as
areas com seus respectivos processos e demais informacdes que contribuam para

seu entendimento.

2.3.6 Gerenciamento dos Custos do Projeto

Segundo o Guia PMBOK®, no Gerenciamento dos Custos do Projeto, tém-se
0S processos que envolvem planejar 0os custos, estimar os custos, determinar o
orcamento e controlar os custos. Na realizacdo desses processos, € importante
considerar os requisitos e restricdes das partes interessadas e 0s custos dos recursos
necessarios para realizar o projeto - humanos, fisicos, materiais, equipamentos,
instalacdes etc. (PMI, 2017).

Planejar o Gerenciamento dos Custos tem o objetivo de estabelecer politicas,
procedimentos e documentagcdo necessaria para o planejamento, gerenciamento e
controle dos custos decorrentes do projeto. A principal saida desse processo é o Plano
de Gerenciamento dos Custos, que pode conter as premissas assumidas, possiveis
restricbes de custos, metodologia para a criagdo do orcamento e da estimativa dos
custos, limite do controle de monitoramento, definigbes de responsabilidade, controle

de variacdo dos custos ao longo do projeto, entre outros elementos (PMI, 2017).
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O processo de Estimar os Custos objetiva estimar os recursos financeiros
necessarios para realizar o projeto. Para elaborar a estimativa inicial de custos, é
necessario estabelecer, primeiro, os pacotes de trabalho a serem desenvolvidos no
projeto. Além disso, essas estimativas podem ser atualizadas com as definigcbes do
gerenciamento de riscos e dos recursos do projeto. Assim, como resultado desse
processo, obtém-se o documento composto pelas estimativas de custos e detalhes

sobre a base da estimativa (PMI, 2017).

Ainda de acordo com o Guia PMBOK®, os projetos com escopo reduzido,
frequentemente, acabam perfazendo um processo unico, com a estimativa de custo e
0 orcamento sendo realizados em conjunto. No processo de Determinar o Orgamento,
tem-se a somatoria dos custos estimados das atividades individuais ou dos custos dos
pacotes de trabalho, sendo importante considerar, nesse processo, 0s documentos

de negdcios, acordos, contratos e fatores ambientais da empresa (PMI, 2017).

Ferramentas e técnicas que podem ser utilizadas s&o as opinides
especializadas, somatéria dos custos, analise dos dados de reservas de contingéncias
associadas aos riscos do projeto e da reserva gerencial, revisdes historicas,
financiamentos e reconciliacdo dos recursos financeiros. Esse processo tem, como
principal saida, a linha de base de custos, o or¢amento no término autorizado
sincronizado com o tempo para se obter o controle e 0 monitoramento do projeto, além

dos recursos financeiros que serdo necessarios (PMI, 2017).

Ao longo do projeto, realiza-se o processo de Controlar os Custos, que consiste
em monitorar o andamento do projeto para realizar as atualizacdes no orgcamento,

caso isso seja necessario (PMI, 2017).

2.3.7 Gerenciamento da Qualidade do Projeto

No Gerenciamento da Qualidade do Projeto, segundo o Guia PMBOK®, estéao
envolvidos diversos processos: Planejar, Gerenciar e Monitorar a qualidade. O
processo de Planejar o Gerenciamento da Qualidade tem o objetivo de estabelecer as
ferramentas, as diretrizes, as métricas e os padrbes necessarios para planejar,
gerenciar e monitorar a qualidade do projeto. As principais saidas desse processo
séo o Plano de Gerenciamento da Qualidade e as Métricas da qualidade; que incluem

as politicas da qualidade, o controle, a garantia, as abordagens de melhoria continua
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e o plano de melhorias (PMI, 2017). No que tange as métricas e diretrizes, elas podem
ser estabelecidas pela empresa ou por um segmento profissional, por exemplo: 1ISO

9001 e normas de 6rgaos reguladores.

O processo de Gerenciar a Qualidade, por sua vez, objetiva garantir que 0s
processos planejados estdo sendo seguidos, acompanhando o desenvolvimento do
projeto, orientando e realizando treinamentos quando necessario. Para isso, pode
utilizar ferramentas de auditoria do projeto com datas pré-estabelecidas, analise dos
processos e métodos para melhoria continua. As principais saidas desse processo
sdo os relatérios de qualidade, documentos de teste e solu¢cdes de mudanca (PMI,
2017).

O processo de Controlar a Qualidade é responsavel pelo monitoramento e pelo
registro dos resultados e das medi¢cdes da qualidade. E realizado durante todo o
projeto, podendo utilizar ferramentas de coleta e anélise de dados e realizar inspecfes
ou testes de avaliacdo para medir e comparar os resultados obtidos com critérios e
metas preestabelecidos. As principais saidas desse processo sdo as medicdes de
controle da qualidade, entregas verificadas, informac¢des de desempenho do trabalho

e solicitacdes de mudanca (PMI, 2017).

A parte das recomendac6es do Guia PMBOK®, dentre as diversas ferramentas
de suporte a gestdo da qualidade, destaca-se o Relatério A3, que surgiu na filosofia
Manufatura Enxuta (Lean Manufacturing). Conhecida como Sistema Toyota de
Producéo, € uma metodologia de gerenciamento criada com o objetivo de-otimizar os
processos da empresa para eliminar as perdas e buscar que o cliente receba o que
deseja, na quantidade requisitada, no menor prazo possivel, com qualidade e baixo
custo (GHINATO, 2000, apud SILVA; SASAKI, 2011).

Essa filosofia baseia-se nos seguintes principios:

- Valor.

- Fluxo de Valor.

- Fluxo Continuo.

- Producéo Puxada.

- Perfeicao (GHINATO, 2000, apud SILVA; SASAKI, 2011).
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O Relatorio A3 é utilizado para aplicar a melhoria continua nos projetos e para
estabelecer uma acédo corretiva nos processos, como indicado no Guia PMBOK®,
para o gerenciamento da qualidade. A acao corretiva é definida como “Uma atividade
intencional que realinha o desempenho dos trabalhos do projeto com o plano de

gerenciamento do projeto.” (PMI, 2017 p. 698).

A designacéao A3 tem sua origem no tamanho da folha utilizada, ou seja, uma
folha no formato A3 (SOBET; JIMMERSON, traduzido por KOSOKA, 2016).

Relatérios A3 servem como mecanismo para os gestores designarem
ordens na andlise da causa raiz e do pensamento cientifico, enquanto
também alinha interesses de individuos e departamentos
completamente aos da organizacdo encorajando dialogos produtivos
e ajudando as pessoas a aprender umas com as outras.(SHOOK,
2009, apud SILVA; SASAKI, 2011, )

A Toyota usa a ferramenta como um guia sistematizado de solugéo de
problemas por meio de um processo rigoroso, documentando 0s
problemas principais daquele processo e propostas de melhorias. A
ferramenta é usada téo livremente que é uma peca chave para o
famoso programa de melhorias continuas da Toyota. A Toyota chama
essa ferramenta de relatério A3. (SOBET; JIMMERSON, traduzido por
KOSOKA, p. 2).

Segundo Shook (2009, apud SILVA; SASAKI, 2011, p. 3), o A3 € composto
pelos seguintes itens:

- Contexto: estabelecer o contexto do trabalho e a importancia de um
problema ou assunto especifico, resultando na identificacdo do
problema;
- Situacao atual: descrever as condicdes atuais do problema;
- Metas: identificar o resultado desejado;
- Andlise de Causas: analisar a situacdo para estabelecer suas
causas;
- Contramedidas: Propor contramedidas;

- Plano de Ac¢éo: Prescrever um plano de acéo para conseguir o feito;
- Acompanhamento: mapear o processo de acompanhamento.”

Tais itens séo organizados em duas colunas na folha A3: do lado esquerdo,
estdo os itens de apresentagcdo e analise do problema; do lado direito, os itens de

resolucao e o plano de agéo.

2.3.8 Gerenciamento dos Recursos do Projeto

Segundo o Guia PMBOK®, o Gerenciamento dos Recursos do Projeto tem o
objetivo de identificar, mobilizar e gerenciar 0s recursos necessarios para a

elaboracdo do projeto. Essa area do conhecimento é composta pelos processos de
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Planejar, Estimar, Adquirir, Desenvolver, Gerenciar e Controlar os Recursos do projeto
(PMI, 2017).

O objetivo do processo de Planejar o Gerenciamento dos Recursos é definir a
abordagem e o nivel do gerenciamento de recursos no projeto. As principais
ferramentas que podem ser utilizadas nesse processo, no que tange aos recursos

humanos, séo os gréaficos hierarquicos e a matriz de responsabilidades.

Tém-se como saidas desse processo o0 Plano de Gerenciamento de Recursos
e o Termo de nomeacéao da equipe. O primeiro pode ser constituido pela identificacédo
dos recursos, lista de papéis e responsabilidade, e pelo organograma do projeto. O
segundo pode conter os valores da equipe, as diretrizes para a comunicacdo, 0s
critérios e 0s processos para a tomada de decisdes e as diretrizes para as reunides
(PMI, 2017).

Na sequéncia, esta o processo de Estimar os Recursos, cujo objetivo € estimar
0s recursos fisicos e de equipe para executar o projeto. As ferramentas e técnicas que
podem ser utilizadas nesse processo sdo as estimativas analitica, paramétrica e
Bottom-up dos recursos. As principais saidas desse processo sdo a planilha de
requisitos dos recursos, a base de estimativa e a estrutura analitica dos recursos (PMI,
2017).

No processo de Adquirir os Recursos, tém-se a obtencao e a mobilizacdo dos
membros da equipe e os recursos fisicos necessarios para concluir o trabalho do
projeto. Os recursos necessarios podem ser internos ou externos a empresa. Os
internos sdo mobilizados na empresa e 0s externos sao adquiridos nos processos de
aquisicoes (PMI, 2017)

O processo de Desenvolver a Equipe objetiva melhorar o desempenho, as
competéncias e a interacdo da equipe e do ambiente do trabalho. Nesse processo, 0s
gerentes de projetos exercem papel determinante, porque devem buscar
desempenhar as habilidades de liberacdo, motivacdo e inspiracdo para a equipe

alcancar alto desempenho no projeto (PMl, 2017).

Quanto ao processo de Gerenciar a Equipe, o objetivo é realizar, como o proprio

nome aponta, a geréncia do grupo, fornecendo apoio, acompanhamento do
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desempenho, resolvendo problemas e conflitos que surgirem no desenvolvimento do
projeto (PMI, 2017).

Por ultimo, ha o processo de Controlar a Equipe. Seu objetivo € acompanhar e
garantir que os recursos sejam utilizados conforme planejado, avaliando a utilizac&o

planejada e a real, para tomar medidas corretivas quando necessario. (PMI, 2017)

Para auxiliar no gerenciamento dos recursos humanos, pode-se utilizar a Teoria
de Maslow, ou hierarquia das necessidades, que tem o objetivo de analisar as
motivacfes que envolvem o ser humano. Abraham Maslow divide-as em cinco
categorias de necessidade.

1. Fisiolégica: inclui fome, sede, abrigo, sexo e outras necessidades
do corpo;

2. Seguranca: inclui seguranca e protecdo contra danos fisicos e
emocionais;

3. Social: inclui afei¢cdo, aceitagdo, amizade e sensacgéo de pertencer
a um grupo;

4. Estima: inclui fatores internos de estima, como respeito proprio,
realizacdo e autonomia; e fatores externos de estima, como status,
reconhecimento e atencao;

5. Autorrealizacdo: a intencdo de tornar-se tudo aquilo que se pode

ser; inclui crescimento, alcance do seu préprio potencial e
autodesenvolvimento (ROBBINS; JUGDE; SOBRAL, 2010, p. 198).

Essas cinco categorias podem ser organizadas no formato de piramide (Figura
3), compreendendo que uma vez preenchidas as necessidades de uma categoria,

esta é substituida pela que vem acima.

Figura 3 - Hierarquia de necessidades de Maslow
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Fonte: Robbins; Jugde; Sobral (2010).
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Ao estabelecer formas de motivacdo para um membro da equipe, é importante
analisar a categoria em que a pessoa se encontra no momento e focar em satisfazer
aguela categoria e respectivas necessidades ou o patamar imediatamente superior
(ROBBINS et al., 2010).

A teoria Maslow auxilia o gerente de projeto na compreenséao das necessidades
e na motivacdo dos membros da equipe. Desse modo, pode-se estabelecer formas

para motivar e engajar a equipe para um melhor desempenho no projeto.

2.3.9 Gerenciamento dos Riscos do Projeto

Segundo o Guia PMBOK®, o Gerenciamento dos Riscos do Projeto tem o
objetivo de identificar e gerenciar 0s riscos positivos e negativos para o projeto,
buscando diminuir os impactos dos negativos, aumentando os positivos. Compdem
essa area do conhecimento os processos de Planejar, Identificar, Realizar a Anélise
Qualitativa, Realizar a Analise Quantitativa, Planejar as Respostas, Implementar

Respostas e Monitorar os Riscos (PMI, 2017).

Planejar o Gerenciamento dos Riscos tem o objetivo de definir como seréao
realizadas as atividades para gerenciar os riscos do projeto. Como resultado desse
processo, o Plano € constituido por inimeras informagdes, como, por exemplo, papeéis
e responsabilidades dos envolvidos com o projeto perante 0s riscos, as categorias dos

riscos, o prazo etc. (PMl, 2017).

Na sequéncia, vem o processo de ldentificar os riscos, que especifica 0s riscos
individuais e os gerais do projeto e documenta os seus atributos. Os riscos podem ser
identificados por diferentes agentes envolvidos com o projeto, como, por exemplo, o
gerente de projeto, membros da equipe, cliente etc. E importante envolver a equipe
na identificacdo dos riscos, pois isso atribui o senso de responsabilidade nas agbes

de respostas aos riscos (PMI, 2017).

Esse processo pode ocorrer ao longo do projeto, e sédo utilizadas diferentes
ferramentas, como a lista de verificacdo dos riscos, composta por itens, acdes e
pontos baseados em projetos anteriores para auxiliar e facilitar a identificagcdo dos
riscos, e a analise de forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas (SWOT), que faz

uma analise mais completa de cada risco. As principais saidas desse processo Sao o
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Registro de Riscos, formado pelas listas dos riscos identificados, possiveis
responsaveis e respostas aos riscos, e o Relatério de Risco, composto pelas

informacgdes das fontes gerais e individuais dos riscos (PMI, 2017).

No processo de Realizar a Andlise Qualitativa dos Riscos, o objetivo é analisar
os riscos individuais do projeto, avaliando-os em diferentes aspectos, como sua
probabilidade e impacto de ocorréncia. Sao utilizadas diversas ferramentas nesse
processo, como avaliagdo de probabilidade e impacto dos riscos e a categorizacao
dos riscos (PMI, 2017).

O processo de Realizar a Andalise Quantitativa dos Riscos objetiva analisar
numericamente os efeitos dos riscos, quantificando a exposi¢céo geral do projeto ao
risco. N&o é um processo necessario em todos os projetos, pois demanda informacdes
com alta qualidade e uma avaliacéo especializada, sendo mais indicado para projetos

mais complexos ou de grande porte (PMI, 2017).

O processo seguinte € o de Planejar as Respostas aos Riscos, que desenvolve
alternativas, acoes e estratégias para tratar os riscos do projeto. Sdo adotadas nesse
processo diferentes ferramentas, como as estratégias para as ameacas, para as
oportunidades e para os riscos gerais do projeto (formado pelas acBes de escalar,
prevenir, transferir, mitigar e aceitar). Na sequéncia do processo de Implementar
Respostas aos Riscos, executam-se as respostas aos riscos a partir dos planos
acordados (PMI, 2017).

Para fechar este item, tem-se o processo de Monitorar 0os Riscos, que ocorre
na execucao das atividades do projeto, com o0s objetivos de acompanhar os riscos
identificados, adotando medidas quando necessario, e acompanhar a implantacao dos

planos acordados, assim como a eficacia das respostas (PMI, 2017).

2.3.10 Gerenciamento das Aquisi¢cdes do Projeto

Como dispde o Guia PMBOK®, o Gerenciamento das Aquisicdes do Projeto
tem o objetivo de gerenciar os processos de compra de produtos e servigos externos
a equipe de projeto. Essa area do conhecimento € composta pelos processos de

planejar, conduzir e controlar as aquisi¢des (PMI, 2017).
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O processo de Planejar as Aquisicbes tem o objetivo de documentar as
decisbes de compras do projeto, definindo a abordagem ou os métodos empregados.
Podem ser utilizadas nesse processo diferentes ferramentas. A seguir séo listadas

algumas opcodes, tais como:

- pesquisa de mercado, que permite analisar a capacidade do setor de que se

pretende adquirir o produto para avaliar 0s riscos;

- analise de fazer ou comprar, quando ¢€ feita a avaliacdo para determinar se a
atividade, ou o trabalho, que se pretende comprar pode ser realizada pela equipe

interna ou precisa ser adquirida de fontes externas;

- analise para a selecao de fontes, que é um método predefinido para selecionar
vendedores ou prestadores de servicos de acordo com critérios, como menor custo,
apenas qualificacdes, pontuacao baseada em qualidade/proposta técnica, orcamento

fixo etc.;

- opinido especializada, que pode fornecer apoio juridico em relacdo a

aguisicoes e compras, temas de regulamentacéo e diferentes contratos (PMI, 2017).

As principais saidas desses processos sdo 0 plano de gerenciamento das
aquisicoes que estabelece as diretrizes e atividades que devem ser realizadas para
adquirir um produto ou servi¢o para o projeto, as estratégias da aquisi¢do (definir o
método de entrega, de pagamento e de tempo de aquisi¢do do produto ou servico),
documentos de licitacdo (permitem solicitar as propostas dos vendedores),
especificacdo do trabalho das aquisicdes (descrevem o “item” a ser adquirido para
gue os vendedores sejam capazes de realizar uma proposta e possam analisar se
podem prover os produtos ou servicos) e critérios para a selecao de fontes (permitem

estabelecer pardmetros para selecdo das propostas dos fornecedores) (PMI, 2017).

O processo de Conduzir as Aquisicbes coordena o0 processo de compra,
selecionando as propostas dos vendedores ou prestadores de servigco e atribuindo o
servigo ao selecionado com a adjudicacéo do pedido ou contrato. Nesse processo,

séo utilizadas diferentes ferramentas, por exemplo:

- reunides com os fornecedores ou prestadores, que sao realizadas para

esclarecer qualquer davida referente ao trabalho ou atividade a ser contratado;
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- andlise dos dados, isto é, andlise das propostas dos vendedores e revisao

das decisdes de comprar ou fazer;

- negociacdo, ocasido em que sao requeridas habilidades interpessoais e de
equipe. Essa atividade é realizada ao longo do projeto, podendo ocorrer em diferentes
pontos da execucdo, quando necessario (PMI, 2017).

As principais saidas desse processo sdo a escolha dos vendedores e o0s
acordos contratuais firmados (PMI, 2017).

O processo de Controlar as AquisicOes realiza o controle e 0 monitoramento
dos processos de compra, verificando os desempenhos dos contratos firmados,
corrigindo, qguando necessario, e fazendo o encerramento dos contratos (PMI, 2017).
Nesse processo, sdo utilizadas diferentes ferramentas. A seguir sdo listadas algumas

opcoes:

- administracao das reivindica¢fes, que é a administracdo e documentacdo das
reivindicagbes e mudancas solicitadas pelos vendedores ou prestadores de servico;

- inspecao, isto €, revisdo estruturada do trabalho realizado pelo vendedor ou
prestador de servico (PMI, 2017).

As principais saidas desse processo sdo 0 encerramento dos contratos de
aquisicao, as informacdes sobre o desempenho do trabalho e as atualizacbes na

documentacédo das aquisi¢cdes (PMI, 2017).

2.3.11 Gerenciamento das Partes Interessadas do Projeto

Segundo o Guia PMBOK®, o Gerenciamento das Partes Interessadas tem o
objetivo de identificar e analisar as expectativas de todas as pessoas, grupos ou
organizagcdes que podem afetar ou serem afetados pelo projeto. Todos os projetos
podem ser impactados negativa ou positivamente pelas partes interessadas. Por isso,
torna-se necessario avaliar o grau de influéncia e interesse dessas pessoas ou grupos

para engaja-los e mitigar os riscos que podem advir (PMI, 2017).

Essa area do conhecimento é composta pelos processos de identificar,
planejar, gerenciar e monitorar as partes interessadas. O processo de Identificar as

Partes Interessadas tem o objetivo de determinar as pessoas ou organiza¢des que
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tenham relacdo com o projeto e documentar as informacdes sobre seu grau de
envolvimento, influéncia e impacto sobre o projeto. E importante repetir esse processo

em diferentes etapas do projeto ou quando necessario (PMI, 2017).

Nesse processo sao utilizadas diferentes ferramentas, como coleta de dados,
andlise de partes interessadas e de documentos, representacdo dos dados com
diferentes matrizes e modelos e até reunides para desenvolver o entendimento com
as partes interessadas. Sua principal saida é o Registro de Partes Interessadas (PMI,
2017).

Na sequéncia, esta o processo de Planejar o Engajamento, que estabelece as
abordagens para engajar as partes interessadas com base em suas necessidades,
expectativas e interesses. Como principal saida desse processo, tem-se o Plano de
Engajamento das Partes Interessadas, que inclui, entre outras informacdes, as

estratégias e abordagens para contrata-las (PMI, 2017).

O processo de Gerenciar 0 Engajamento das Partes Interessadas executa o
plano de engajamento formulado no processo anterior. Para atingir esse objetivo, a
comunicacdo e o trabalho com as partes interessadas aumentam o nivel de
engajamento e diminuem sua resisténcia. Sao utilizadas como ferramentas as
habilidades interpessoais e de equipe que, por exemplo, envolvem a capacidade de
negociacdo e geréncia de conflitos. Uma das principais saidas desse processo é a
Solicitagdo de Mudancgas, 0 que pode produzir modificacdes no escopo do projeto
(PMI, 2017).

O quarto processo do Gerenciamento, Monitorar o Engajamento, é
desenvolvido paralelamente ao de Gerenciar e objetiva determinar o desempenho e o
progresso da execucdo do plano de engajamento, além de gerenciar as mudancas
necessarias. As ferramentas utilizadas no desenvolvimento desse processo sao as
analises dos dados (tendéncias e previsdes), representacao dos dados (gréaficos), as
habilidades de comunicacéo (escuta ativa e comunicacdo clara) e as habilidades
interpessoais e de equipe (negociacdo e lideranca). As principais saidas desse
processo sdo as informacdes sobre desempenho e as solicitagbes de mudanca. (PMl,
2017)
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2.3 ABORDAGENS DE GESTAO AGIL — O MOVIMENTO “AGIL”

As metodologias ageis surgiram com um movimento iniciado pela comunidade
internacional de desenvolvimento de sistemas de informagdo. O movimento “Agil”,
como ficou conhecido, nasceu em resposta as deficiéncias do setor de software nos
anos 90, que tinha dificuldade em entregar produtos de qualidade e de atingir as
expectativas dos clientes. Nessa fase, diferentes profissionais que trabalhavam nas
organizagbes e desenvolviam produtos de software, bem como os consultores de
criacdo, comecaram a se questionar e a desenvolver formas de gestéo diferentes para
a criacao de software (AGILE ALLIANCE, 2021).

Nesse contexto, em 2001, um grupo de engenheiros se reuniu para discutir o
caminho para o desenvolvimento de softwares e aplicativos. Diferentemente de bens
manufaturados, que possuem especificacdes mais claras de definicdes de produto e
custo, o desenvolvimento de softwares conta com diversas incertezas ao longo da
criacdo. Portanto, o uso das mesmas praticas de gestdo ndo fazia sentido. Desses
debates, surgiu o Manifesto Agil, que compreende um conjunto de principios e valores
para os métodos ageis, com foco na criacdo de uma filosofia de gestédo, em vez de
um grupo de téticas especificas (AGILE ALLIANCE, 2021).

Por meio do Manifesto Agil (2001), o grupo forneceu um conjunto de valores

como base para o desenvolvimento de método &gil.

1°. Individuos e interacéo entre eles mais que processos e ferramentas;
2°. Software em funcionamento mais que documentacéo abrangente;
3°. Colaboracao do cliente mais que negocia¢ao de contratos;

4°, Responder a mudancas mais que seguir um plano (AGILE
ALLIANCE, 2021).

Nos meses seguintes, os autores desenvolveram uma lista de doze principios

gue compdem outra parte do manifesto.

1. Nossa maior prioridade € satisfazer o cliente por meio da entrega
continua e adiantada de software com valor agregado.

2. Aceitar mudancas de requisitos, mesmo no fim do desenvolvimento.
Processos ageis se adaptam a mudancas, para que o cliente possa tirar

vantagens competitivas.
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3. Entregar frequentemente software funcionando, de poucas semanas a
poucos meses, com preferéncia a menor escala de tempo.

4. Pessoas de negocio e desenvolvedores devem trabalhar diariamente em
conjunto por todo o projeto.

5. Construir projetos em torno de individuos motivados, dando-lhes o
ambiente e o suporte necessario e confiando neles para fazer o trabalho.

6. O método mais eficiente e eficaz de transmitir informacdes para e entre
uma equipe de desenvolvimento € por meio de conversa face a face;

7. Software funcionando é a medida primaria de progresso.

8. Os processos ageis promovem desenvolvimento sustentavel. Os
patrocinadores, desenvolvedores e usuarios devem ser capazes de
manter um ritmo constante indefinidamente.

9. Continua atencdo a exceléncia técnica e ao bom design aumenta a
agilidade.

10. Simplicidade: a arte de maximizar a quantidade de trabalho n&o
realizado é essencial.

11. As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de times auto-
organizaveis.

12. Em intervalos regulares, a equipe reflete sobre como se tornar mais
eficaz e, entdo, refina e ajusta seu comportamento de acordo. (AGILE
ALLIANCE, 2021)

Esse grupo também criou a organizacéo Agile Alliance, sem fins lucrativos, que
tem o objetivo de promover o conhecimento e as discussdes sobre os varios métodos
ageis existentes no mundo e reforcar os pilares do Manifesto Agil (AGILE ALLIANCE,
2021).

A partir dos valores e principios desenvolvidos no Manifesto Agil, pode-se
compreender as principais caracteristicas dos meétodos ageis. Dentre os métodos que
implementam o manifesto agil, podem ser citados o Scrum, eXtreme Programming
(XP) e o Crystal e Feature Driven Development (AGILE ALLIANCE, 2021).

Segundo a Agile Alliance (2021), alguns conceitos importantes para o
desenvolvimento de uma metodologia agil sdo reunides diarias (manter a equipe

atualizada e sincronizada), desenvolvimento iterativo (“retrabalho planejado”),
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incremental (entregas parciais), equipe auto-organizadas (responsabilidade
compartilhada e autonomia), histérias de usuarios (diviséo realizada por incrementos)
e retrospectiva do marco (avaliacdo do projeto ao final ou em entrega parcial) (AGILE
ALLIANCE, 2021).

Os métodos &geis foram desenvolvidos com foco nas empresas de
desenvolvimento de softwares. Todavia, este estudo pretende utilizar as boas praticas
da metodologia em algumas etapas da proposta do guia, em especial no tocante ao
aspecto colaborativo, que envolve todos os participantes, inclusive clientes, nos

processos de gestédo do projeto.

2.4 METODOLOGIAS E FERRAMENTAS DE GESTAO AGEIS
2.4.1 Scrum

O Scrum faz parte das metodologias ageis de desenvolvimento. E considerado
um framework com uma série de parametros, procedimentos e nomenclaturas
proprias. Schwaber; Sutherland (2020, p. 4) o definem como “[...] um framework leve
gue ajuda pessoas, times e organizacdes a gerar valor por meio de solucdes

adaptativas para problemas complexos.”

Audy (2015, p.39) ainda acrescenta que o0 “Scrum humaniza o desenvolvimento
de produtos por meio da introducdo de uma comunicac¢ao regular, ajudando equipes

a se comprometerem com metas compartilhadas”.

Esse framework esta sendo utilizado desde 1990 e foi criado por Ken Schwaber
e Jeff Sutherland, que elaboraram o Guia do Scrum em 2010 com o objetivo de
expandir o conhecimento por todo o mundo. Ambos estavam presentes na criagéo e
na assinatura do Manifesto Agil em 2001 (SCHWABER; SUTHERLAND, 2020).

Segundo Sutherland (2014, p. 31), o Scrum tem na sua origem algumas
inspiracdes e principios que sdo importantes para que seja compreendido.

- Hesitagcdo é a morte. Observe, avalie, decida, aja. Saiba onde esta,
avalie suas op¢oes, decida e aja!

-Procure respostas. Sistemas adaptativos complexos seguem
algumas regras simples, que aprendem a partir do ambiente em que
se encontram.
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- Grandes equipes. Sao multifuncionais, autdnomas, capazes de tomar
decisbes e motivadas por um objetivo transcendente.

- Nao adivinhe. Planeje (Plan — P), Faca (Do — D), Verifique (Check
— C), Aja (Act — A): planeje o que vai fazer. Faga. Verifique se o
resultado é o que desejava. Aja conforme as informacdes e faca as
coisas de outra maneira. Repita em ciclos regulares e, ao fazer isso,
obtenha um aprimoramento continuo.

- Shu Ha RIi. Primeiro, aprenda as regras e as formas e, assim que as
dominar, faca inovacdes. Por fim, em um estado elevado de dominio,
descarte as formas e apenas seja - com todo o aprendizado
internalizado as decisGes sao tomadas de forma quase inconsciente.
(SUTHERLAND, 2014, p. 31)

Pode-se observar que o Scrum tem alguns pontos principais que abrangem o
método: a cooperacdo da equipe, autoavaliacdo e melhoria continua. Esses pontos
sdo importantes para a pesquisa, visando trazer uma proposta de melhoria para
empresas de projetos que, em sua maioria, desenvolvem trabalhos com escopos
variados e dependem da cooperacdo e capacidade da equipe para atingirem um
resultado com qualidade.

Trabalhar a equipe é ponto fundamental, melhorar o desempenho do grupo traz
impactos em varias ordens de grandeza, em vez de trabalhar o individual. Grandes
equipes focam o objetivo maior e transcendem o individual, adquirem autonomia para
tomar as préprias decisdes e 0 modo como vao agir. Além disso, precisam possuir
todas as capacidades e habilidades necessarias para concluir um projeto ou missao
(SUTHERLAND, 2014).

Schwaber; Sutheland (2020) apontam os trés pilares que o Scrum tem como
base e que sdo permanentemente praticados: a transparéncia, a inspecdo e a
adaptacdao. Isso significa que o trabalho a ser realizado precisa ser transparente para

todos, abrangendo a equipe de desenvolvimento, os fornecedores e clientes.

Para Audy (2015), a transparéncia também tem relagdo com a equipe estar
informada sobre o projeto, sabendo que esta no caminho certo, participando

diariamente e com o sentimento de pertencimento.

A inspecdo dos processos e do andamento do trabalho permite detectar
variagdes ou problemas potencialmente indesejados, possibilitando a adaptagéo, fator

importante para o Scrum e para atingir exceléncia no desenvolvimento do trabalho
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(SCHWABER; SUTHERLAND, 2020). Além disso, a inspecéo possibilita identificar as

oportunidades ou os riscos no decorrer do trabalho (AUDY, 2015)

Na adaptacdo, é realizado o ajuste, caso necessario, de um processo ou
trabalho que se desviou dos objetivos ou se o resultado obtido ndo for aceitavel
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2020). Para Audy (2015), a adaptacdo busca
identificar a oportunidade e a necessidade de um plano de acéo, e a equipe participa

e se empenha para o sucesso de todos.

O framework Scrum é estruturado a partir de ciclos que sdo chamados de
sprints, com um fluxo iterativo-incremental, ou seja, o trabalho é fragmentado e
dividido em ciclos de entregas. Nesses ciclos ou sprints de entrega, séo priorizados
os itens de maior importancia e relevancia, que dotam as entregas de qualidade e
valor a cada ciclo. Além disso, sdo realizadas reunides diarias com horario, duracéo e
datas fixos (AUDY, 2015).

A Figura 4 representa o Método Scrum com todos os itens que o compdem e a

ordem de desenvolvimento.

Figura 4 - Eventos Scrum

SPRINT

Product Sprint Sprint
Visdo Release . ::::: Deploy )Retrospective

Fonte: Adaptado de Audy (2015).

Na estruturacdo do Scrum, um novo projeto inicia-se com a definicdo da visao
ou missdo que se pretende alcancar, definindo os objetivos e dire¢éo do trabalho. Em
seguida, sao definidas as estratégias a serem adotadas para o desenvolvimento do
trabalho, depois decide-se que solugBes sdo realmente necesséarias. A partir das
definicdes iniciais, € desenvolvida a reunido de planejamento do projeto, um

planejamento de médio prazo e com objetivos claros (AUDY, 2015).

Simultaneamente, é preciso montar e manter um product backlog, que é uma

lista de requisitos minimos ou que atribui valor ao produto. A seguir, com a estratégia
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definida e o backlog priorizado, seleciona-se, para cada ciclo de desenvolvimento, o
seu sprint blacklog, que compde uma lista dos requisitos desejados para o ciclo das
proximas semanas. Na sequéncia, € estimada cada atividade por meio da Sprint
Planning (Planejamento da Sprint), fase em que a equipe calcula cada tarefa
necessaria, objetivo de curto prazo, e faz um pacto para o sucesso da entrega (AUDY,
2015).

Como citado anteriormente, o Scrum é fragmentado em entregas ou ciclos
chamados sprints, que perpassam desde Sprint Planning (Planejamento da Sprint) até
a entrega do resultado de 2 a 4 semanas de trabalho. S&o realizadas as Daily Scrum
Meeting, reunides diarias com duragdo de 15 minutos, no mesmo local e horario, com
o objetivo de atualizar a equipe do andamento do projeto, com foco em oportunidades,

impedimentos e desvios pelo sucesso do Sprint (AUDY, 2015).

Ao final do Sprint, ocorre a Review, uma reunido da equipe com seus
stakeholders (todos os envolvidos com o projeto) para apresentar e discutir o que foi
feito, alinhar expectativas e pressupostos a luz das partes concluidas e entregues. Em
seguida, é realizada a retrospectiva, em que a equipe faz uma reflexdo sobre o

andamento do seu trabalho, o que melhorar, manter ou crescer (AUDY, 2015).

2.4.2 Kanban

O Kanban tem sua origem no Sistema Toyota de Producdo (Lean
Manufacturing), sendo fundamental para o desenvolvimento do conceito de producao
puxada, com o objetivo de reduzir os estoques, eliminando o desperdicio por meio de
uma producdo continua e com entregas em tempo real. O termo Kanban significa
“visual” e “cartdo”, que aponta para sua principal caracteristica, a de ser uma gestéo
visual dos processos de producéo (AUDY, 2015). Além disso, o Kanban tem objetivos

e caracteristicas que o diferenciam de outras ferramentas, tais como:

- Minimizar inventério e estoques de insumos, inacabados e acabados;

Minimizar a movimentag@o dos materiais em processamento;

Reduzir o tempo total de producéo (lead time);

Evitar gargalos ou caréncias no fluxo entre etapas do processo;

Descentralizagdo e auto-organizacdo no controle de producéo e
estoque;
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Oferecer melhor tempo de resposta a mudancas na demanda,;

Execucdo em pequenos lotes, tanto quanto possivel;

Manter uma efetiva gestéo visual em todas as etapas do processo;

- Garantir a cadéncia e o controle puxado do sistema, sem
interrupcdes (AUDY, 2015, p. 119).

Os principais conceitos do Kanban séo a visibilidade com os quadros visuais, a
melhoria continua, o fluxo continuo com o trabalho em progresso (WIP — Work in
Process) e o desenvolvimento do trabalho no sistema puxado de producao para obter

um fluxo continuo, evitando “filas”, desperdicios e gargalos (AUDY, 2015).
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3 SURVEY

3.1 ESTRUTURACAO E DESENVOLVIMENTO

Nesta etapa da pesquisa, foi elaborado um questionario para avaliar as
empresas que sao objeto deste estudo, ou seja, os Escritérios de Arquitetura e
Urbanismo localizados no centro-oeste do estado de S&o Paulo, mais especificamente

na regiao de Bauru.

Esse questionario tem o objetivo de compreender e diagnosticar as empresas
em relacao as praticas de gestdo de projetos, avaliando as metodologias, métodos e
possiveis ferramentas de gestdo empregadas, para, assim, entender o seu nivel de

conhecimento sobre melhores praticas e areas que apresentam maiores dificuldades.

A criacdo e a aplicacdo do questionario foram fundamentais para esta pesquisa,
pois deram suporte a analise dos principais pontos a serem propostos no final deste
trabalho. Como o instrumento foi elaborado especificamente para este survey, todo o
desenvolvimento foi realizado pela autora, cuja concepcao teve respaldo em uma
ampla revisdo da bibliografia sobre o tema, estudada e apresentada nos capitulos

anteriores.

Em um primeiro momento, construiu-se um questionario abrangendo as
praticas de gestao de projetos contidas no Guia PMBOK® e as praticas extraidas das
ferramentas utilizadas nos métodos ageis. O resultado foi um instrumento com 76
perguntas, organizadas em uma sequéncia que permitiria compreender as praticas
importantes para a gestdo de projeto. Essa primeira compilacdo se tornaria inviavel
por ser muito extensa e apresentar etapas que as pessoas talvez néo

compreendessem ao tentar responder.

Ao analisar a inviabilidade dessa primeira proposta, foi realizado um trabalho
de edicao, que resultou em um segundo questionario. Perguntas foram reestruturadas
para condensar informacdes e atingir uma quantidade adequada e maior adeséo dos
participantes da pesquisa. Mesmo assim, algumas perguntas, com a fusdo de
informacdes e de processos, ainda ficaram um pouco longas e talvez de dificil
compreensao. Apesar disso, optou-se pelo segundo questionario por considerar que

0s ganhos superariam os possiveis problemas.
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Com o intuito de facilitar a compreensao dos entrevistados sobre o que estava
sendo perguntado, também foi necessario simplificar a linguagem, que, em um

primeiro momento, era mais técnica.

O segundo questionario, apdés concluido, apresenta duas etapas. A primeira
com nove perguntas iniciais para a caracterizacdo das empresas participantes: cargo
do respondente, numero de funcionarios, area de atuacdo, cidade em que esta
localizada e perfil predominante do cliente. Essa etapa é importante para compreender

as empresas e extrair dados para possiveis comparacoes e diagnosticos.

Para a segunda etapa, foram formuladas 38 perguntas sobre gestéo de projeto,
divididas em perguntas “abertas” e “fechadas”. Nas fechadas, foram utilizadas as

seguintes alternativas: “Sim”; “Parcialmente”; “Nao” e “Nao conhecgo essa pratica”; nas

abertas, foram deixados espacos para respostas livres.

Com as perguntas fechadas, pode-se obter o resultado do que as empresas
precisam melhorar ou adotar na pratica em questdo; com as abertas, € possivel
compreender se a pratica citada na questédo é aplicada de forma correta ou ndo. O
objetivo era extrair informacdes que permitissem a criagdo de um guia de gestéo

focado nas maiores dificuldades das empresas consultadas.

Para a aplicacdo do questionario, criou-se um formuléario online, na plataforma
Google Forms (Figura 5), para facilitar o acesso das empresas e potencializar o envio
para o maior numero de participantes. O questionéario foi enviado duas vezes, pelo
endereco eletronico e pelo software WhatsApp, para se obter uma maior abrangéncia,
em marco e abril de 2021.
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Figura 5 - Imagem do Formulario Online

1. Na iniciagéo do projeto na sua empresa € desenvolvido um contrato interno
elou externo que garante formalmente a iniciacac do projeto e a autoridade ao
gerente de projeto?

O Sim

O Parcialmente

(O Nao

(O Nao conhego essa pratica

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Os escritérios de arquitetura foram selecionados por meio de uma pesquisa
realizada pela autora para identificar empresas da regido que se enquadrassem no
foco do estudo, escritorio de arquitetura e urbanismo de pequeno e médio porte
situados na regido de Bauru, obtendo-se um total de 86 empresas. Nesse primeiro
momento, visava-se enviar para todas elas, para alcancar as interessadas em

melhorar seus processos de gestao.

Foram enviados formularios para todas as empresas listadas por meio de
enderecos eletrbnicos e, em alguns casos, foi realizada a comunicagdo também por

telefone.

O questionario obteve a adesdo de 16 participantes, sendo 13 empresas
diferentes, que demonstraram interesse em patrticipar e ter o retorno dos resultados
da pesquisa. Vale ressaltar que, em vista do niumero de perguntas do questionario,
gque demandava tempo e concentracdo para ser preenchido, os participantes

comprovaram seu interesse pela pesquisa.
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3.2 RESULTADO E DIAGNOSTICO

Este topico expbe os resultados e diagnésticos do questionario aplicado nas
empresas de arquitetura e urbanismo, construido em duas fases, com perguntas
abertas e fechadas. Na primeira parte do topico, sdo apresentados os resultados

obtidos das questbes fechadas.

Para inciar, apresenta-se a Figura 6, que traz o texto inicial do questionario,
uma breve explicacdo do trabalho para os participantes. Além disso, foram enviadas
pelo endereco eletrénico (Apéndice A) a identificacdo do trabalho e uma

recomendacao sobre a importancia de responder ao questionario.

Figura 6 - Apresentagdo no Google Forms

Questionario - Gestao de projeto em
escritorios de Arquitetura e Urbanismo

Este questionario faz parte de um trabalho de conclusédo de curso da especializacdo Gestao
de Projetos na Construgao Civil da Politécnica da Universidade de Sao Paulo. Esta sendo
aplicado com o objetivo de avaliar o gerenciamento de projetos em escritérios de
Arquitetura e Urbanismo para obtenc&o de dados, com a finalidade de desenvolver um guia
de gerenciamento de projetos.

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

As perguntas iniciais visavam caracterizar as empresas em gque trabalham os
profissionais que responderam ao questionario e extrair informacdes quantitativas e
qualitativas. S&o informagdes importantes para a pesquisa, pois, por meio dos
resultados, podem ser feitas comparacfes entre as empresas e entre 0s pontos de

vista dos funcionérios.

A primeira pergunta trata da identificacdo da empresa. Essa informacéo era
importante para que o pesquisador pudesse, posteriormente, enviar-lhes o trabalho
concluido, como agradecimento, mas foi omitida no presente trabalho para resguardar

a privacidade dos participantes.

A pergunta sobre o Cargo (funcéo) do respondente (Figura 7) visava identificar

a funcao ou cargo do participante na empresa para compreender se, dependendo da
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posicdo do funcionario, ha, nas repostas, diferencas de compreensdo e de
conhecimento dos processos que a empresa realiza. Além disso, pretendia, também,
avaliar o seu grau de envolvimento com a empresa e detectar um possivel desvio ou
exagero nas respostas. I1sso permitiria a comparacgao entre as visdes dos funcionérios,

por exemplo, entre proprietario e estagiario.

Como se pode observar na Figura 7, treze participantes sdo arquitetos, sendo
cinco proprietarios, um titular e dois socios, além de um gerente de projeto e um
estagiario. Com base nos resultados, é possivel constatar que a maioria dos

proprietarios tem formac&o em arquitetura.

Figura 7 - Cargo (fung&o) do respondente

6
5
2
1 1 1
Arquiteto e Arquiteto Arquiteto Gerente de Estagiario Arquiteto
Urbanista  Proprietario Sdcio Projetos titular

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

A seguir € apresentada a Figura 8, que traz, a esquerda, a relacao das cidades
onde estdo situados os escritorios e, a direita, 0 numero de empresas em que foi
realizada a coleta de informacdes. Pode-se constatar que a cidade de Bauru — SP
apresenta o maior resultado, lembrando que o foco da pesquisa foi a regido centro-

oeste paulista.

Figura 8 - Relacéo das cidades dos escritorios

JAU 1
SAO PAULO - CAPITAL 1
AGUDOS - SP 4
PERDENEIRAS - BAURU - SP 1
BAURU - SP 9

Fonte: Dados da pesquisa (2021).
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Na sequéncia, € identificada a quantidade de colaboradores alocados em
projetos contratados pelas empresas (Figura 9). Observa-se que a maioria dos
escritérios possui entre um e dois colaboradores; apenas quatro escritorios possuem
entre trés e cinco colaboradores. Pode-se avaliar que todos os escritorios sdo de
pequeno porte. Isso leva a compreender que os colaboradores, provavelmente,

desempenham diferentes fun¢des, tanto de projeto quanto de gestéo.

Figura 9 - Numero de colaboradores alocados em projeto

N W A~ 01O

Colaboradores

4 6 Escritorios 1 5
Fonte: Dados da pesquisa (2021).

A Figura 10 apresenta a quantidade de colaboradores contratados para
projetos especificos (contratados terceirizados). Os numeros apontam que 9
empresas possuem colaboradores terceirizados. Pode-se observar que algumas
empresas somente possuem contratados terceirizados, o que permite supor que o

fluxo de trabalho n&o deva ser continuo.

Figura 10 - Numero de colaboradores contratados para projetos especificos
(contratados terceirizados)

Contratados
Terceirizados
o = N w IS (63} [0)}

7 2 Escritorios 4 2 1

Fonte: Dados da pesquisa (2021).
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Na Figura 11, tem-se a relacdo das areas de atuacao dos escritorios. Observa-

se que todos os escritérios atuam com Concepcdo de Projeto e Arquitetura de

Interiores, cerca de metade com execucao de obras. A partir dessas informacoes,

pode-se compreender as areas de maior atuagdo dos escritorios, fator importante para

a definicdo das ferramentas que foram selecionadas no Guia.

Figura 11 - Relagdo das areas de atuacdo dos escritorios

Engenharia de Seguranca do Trabalho
Patrimdnio Historico

Sistemas construtivos e estruturais
InstalagBes e equipamentos
Planejamento Urbano e Regional
Arquitetura Paisagistica

Servico Publico

Arquitetura de Interiores

Execucéo de obra

Concepcéao de projeto

Area de Atuacao

0
0
0

1
0

1

4
16
9
15
Escritérios

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

A Figura 12 traz a relacdo das tipologias dos projetos desenvolvidos pelos

escritorios. Os nimeros mostram que a maioria das empresas atua com as tipologias

residencial e corporativo, e cerca da metade com multiuso e hospitalar.

Figura 12 - Relacéo das tipologias dos projetos

Esportivo 1
Escolar 1
Comercial 1
Multiiso
Hotelaria 0
Industrial 2
Hospitalar
Residencial
Corporativo

Tipologias dos
projetos

15
15
Escritérios

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Na Figura 13, apresenta-se o perfil predominante dos clientes. Os dados

indicam que a maioria dos escritérios atende ao nicho de pessoa fisica com

financiamento proprio, e que cerca da metade atende pessoa juridica e fisica com

financiamento bancario.



51

Figura 13 - Relacao do perfil predominante dos clientes

Institucionais 1
Licitagbes publicas 1
Construtora 1
Incorporadora 2
Pessoa juridica 7
Pessoa fisica (financiamento por banco) 8

Pessoa fisica (financiamento préprio) 13
Escritorios

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Clientes

Na sequéncia sao apresentadas as perguntas fechadas, que compdem a etapa
do questionario criada para analisar a gestdo de projeto nas empresas. Em conjunto,
apresenta-se a explicacdo da elaboracdo de cada pergunta, fator importante para
esclarecer o motivo das perguntas e a sua intencao. Além disso, sdo apresentados,
por meio dos graficos, os resultados obtidos em porcentagem, proporcionando a

visualizacdo dos dados e uma analise desses resultados.

A elaboracao da Figura 14 - 12 pergunta teve como fundamento o processo
“4.1 Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto” com base no item Gerenciamento
de Integracao do Guia PMBOK®. Na concepc¢ao da pergunta, foi utilizada a expresséo
“contrato interno e/ou externo”, que é a mais utilizada pelas empresas de arquitetura
e por compreender que seria mais facilmente entendida pelos participantes do
guestionario. Com base nos resultados, observa-se que é habitual a criacdo de um
contrato ao se iniciar o projeto, um indicador de que as empresas entendem a

importancia desse documento.

Figura 14 - 12 pergunta

1. Na iniciacdo do projeto na sua empresa é
desenvolvido um contrato interno e/ou externo
gue garante formalmente a iniciacdo do
projeto e a autoridade ao gerente de projeto?

38%

ESim

m Parcialmente

mNao

m N&o conheco essa pratica

Fonte: Dados da pesquisa (2021).
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A criacdo da Figura 15 - 22 pergunta partiu do processo “4.3 Orientar e
Gerenciar o Trabalho do Projeto”, do Gerenciamento de Integracdo do Guia PMBOK®.
Por meio dos resultados obtidos, pode-se considerar que a maioria dos_participantes
acredita que estéo realizando esse processo nos projetos.

Figura 15 - 22, pergunta

2. O gerente de projeto acompanha o
andamento do projeto (do inicio ao fim),
garantindo a realizacdo do que foi planejado
e acompanhando as possiveis mudancas até
atingir o objetivo final?

mSim

m Parcialmente

= N&o

m N&o conheco essa pratica

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

A Figura 16 - 32 pergunta fundamentou-se no processo “4.4 Gerenciar o
Conhecimento do Projeto”, do Gerenciamento de Integracdo do Guia PMBOK®. Essa
pergunta buscou compreender se as empresas participantes armazenam, de forma
organizada, em um banco de dados (biblioteca) os histéricos de melhores préticas e
conhecimentos (solucdes inovadoras, detalhes construtivos etc.) obtidos nos projetos,
permitindo que sejam utilizados nos projetos futuros. Isso possibilita aumentar a
qualidade do projeto, assim como a economia de tempo e custo no seu
desenvolvimento. Os resultados obtidos mostram que 63% dos participantes
acreditam estar realizando parcialmente esse processo, fator que merece atencao

dada a contribuicdo desse processo para o projeto.
Figura 16 - 32 pergunta

Na sua empresa existe um banco de dados
para realizar o armazenamento de melhores
praticas e conhecimentos obtidos em projetos
finalizados e em andamento?

ESim

m Parcialmente

= Nao

m Nao conheco essa prética

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

A Figura 17 - 42 pergunta foi elaborada a partir do processo “4.6 Realizar o

Controle Integrado de Mudangas”, do Gerenciamento de Integracdo do Guia
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PMBOK®. As mudancas no desenvolvimento do projeto podem impactar diferentes
areas, como cronograma, custo e qualidade, sendo importante a realizacao da analise
dos riscos e impactos, antes de ser aprovada qualquer mudanca. Esse processo deve
ser realizado pelo gerente de projeto, em conjunto com o cliente ou proprietario, e

qualquer tomada de deciséo deve ser documentada.

Os resultados apontam que 69% dos participantes declararam realizar o

controle das mudancas, o que pode ser considerado algo positivo.
Figura 17 - 42, pergunta

E realizado o controle das mudangas que
podem ocorrer dentro do projeto, com todos
0S processos necessarios para que as
mudancas ocorram de forma correta?

ESim

m Parcialmente

= Nao

m Nao conheco essa prética

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

A Figura 18 - 52, pergunta fundamenta-se no processo “4.7 Encerrar o Projeto
ou Fase”, do Gerenciamento de Integracdo do Guia PMBOK®. Esse processo é
importante, visto que € realizada a revisédo final do projeto para averiguar se todos os
requisitos foram realizados e finalizados adequadamente. A partir dos resultados,
pode-se observar que as empresas ainda tém pouco controle desse importante

processo.
Figura 18 - 52 pergunta

E realizado o encerramento formal do projeto,
gue seria o processo de finalizacdo de todas
as atividades do projeto, fase ou contrato?

E Sim

m Parcialmente

= Nao

m Nao conheco essa pratica

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

A Figura 19 - 62. pergunta foi elaborada a partir do método Kanban, com o foco
na pratica de controle das atividades iniciadas, controlando, com isso, o fluxo de

trabalho para ndo ter demasiado numero de atividades iniciadas e pouco finalizadas.
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Essa pratica estimula o trabalho em equipe, visto que os membros mais ageis auxiliam
na finalizacdo das atividades que ainda sdo necessarias a conclusdo ou em alguma
resolucao adicional. Pelos resultados obtidos, pode-se observar que a maioria das

empresas busca realizar essa pratica.
Figura 19 - 62. pergunta

Sua empresa realiza o controle do fluxo dos
projetos a serem iniciados para que a equipe
néo fique sobrecarregada ou ociosa, muitas
vezes com diversos trabalhos iniciados sem
uma finalizacdo adequada?

® Sim

m Parcialmente

= N&o

m N&o conheco essa pratica

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

A Figura 20 - 72. pergunta tem o objetivo de identificar se as empresas utilizam
ou conhecem alguma ferramenta de gestdo visual, normalmente lousas, que
possibilite a equipe visualizar o andamento do projeto, as etapas, 0S respectivos
responsaveis e 0s prazos estabelecidos. Essa ferramenta € utilizada em alguns
métodos 4geis, como o Scrum e o Kanban, possibilitando uma maior integracéo da
equipe com o conhecimento em relacdo ao fluxo das atividades e projetos. Chama-se
a atencédo para o fato de que, nessa pergunta, ndo se buscou investigar a utilizacao
dos métodos ageis, citados anteriormente por meio da referéncia explicita de seus

nomes.

Observa-se, no gréfico, que uma porcentagem significativa das empresas
afirma utilizar total ou parcialmente essa ferramenta. E um fator positivo, pois leva a

concluir que existe dominio dessa pratica.
Figura 20 - 72. pergunta

Na sua empresa é utilizada alguma ferramenta grafica
visual para auxiliar no gerenciamento do fluxo de
projeto como, por exemplo, a utilizacdo de uma lousa
apresentando todo o andamento do projeto?

HSim

m Parcialmente

= Nao

m N&o conheco essa pratica

Fonte: Dados da pesquisa (2021).
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A Figura 21 - 82 pergunta foi criada com fundamento nos processos que
compdem o Gerenciamento do Escopo do Guia PMBOK®. Integrando o grupo de
Planejamento, tem o objetivo de estabelecer como o escopo é definido, validado e
controlado. Em seguida, tem-se o processo de determinar, documentar e gerenciar 0s
requisitos das partes interessadas para atingir os objetivos. Por fim, & definido o
escopo, processo em que é desenvolvida uma descricdo detalhada do projeto

compondo os limites e os critérios de aceitacao (PMI, 2017).

Na 82. pergunta, foi realizada uma uniéo de trés processos do Gerenciamento
do Escopo. Compreende-se que estéo vinculados e que sé&o importantes para todo o
desenvolvimento do projeto, uma vez que podem impactar diferentes &reas da gestéo
do projeto, como custo, cronograma, qualidade e requisitos. Pode-se observar, nos
resultados obtidos, que a maioria das empresas acredita estar realizando esse

processo de forma satisfatéria.
Figura 21 - 82 pergunta

Na sua empresa ha padrées de como sera o
gerenciamento do escopo no projeto, ou seja, uma
metodologia para definicdo e obtencéo clara junto
ao cliente ou contratante das necessidades,
requisitos e entregas para o projeto?

B Sim

m Parcialmente

= Nao

m Nao conheco essa prética

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

A Figura 22 - 92, pergunta trata do processo da criacdo da EAP (Estrutura
Analitica do Projeto), que é a decomposicao das entregas e do trabalho do projeto em
componentes menores e mais facilmente gerenciaveis. Fornece uma Vviséo
estruturada do que sera entregue e € realizada uma vez ou em pontos predefinidos
no projeto. (PMI, 2017)

Esse processo permite visualizar o trabalho a ser desenvolvido de forma
detalhada e, no Scrum, € conhecido como backlog. Essa etapa do trabalho é
importante para determinar, de forma detalhada e logica, os trabalhos a serem
desenvolvidos e, em consequéncia, a equipe conseguira compreender as entregas de
maneira completa. Levando em conta os resultados, observa-se que, nas empresas

participantes, esse processo precisa ser melhorado.



56

Figura 22 - 92, pergunta

Logo apos a definicdo do escopo sua empresa cria
ou segue um padrdo de EAP (Estrutura Analitica do
Projeto), que é o processo de subdividir as entregas
e o trabalho do projeto em componentes menores

e mais facilmente gerenciaveis?

ESim

m Parcialmente

= Nao

m Nao conheco essa pratica

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

A Figura 23 - 102. pergunta foi elaborada tendo como base o processo “5.5
Validar o Escopo”, que compde o Gerenciamento do Escopo do Guia PMBOK®. Como
parte do grupo de Monitoramento e Controle, seu objetivo é formalizar a aceitacdo das
entregas concluidas, aumentando a probabilidade de aceitacao final do projeto, o que
é efetuado periodicamente no decorrer do projeto (PMI, 2017).

Além disso, essa pratica de validagédo € realizada nos métodos ageis, que foram
estudados. Ela propde uma gestdo com a participacéo do cliente para que o trabalho
seja desenvolvido de forma compartilhada e interativa, de forma que possiveis
mudancas e redirecionamentos possam ocorrer para um melhor resultado, sem

retrabalho e desperdicio de recursos.

Nos resultados obtidos, pode-se perceber que essa pratica ocorre em quase
todas as empresas, apontando que, de forma intuitiva ou técnica, esse processo é

consolidado devido a importancia da aproximacdo com o cliente.
Figura 23 - 102, pergunta

No decorrer do projeto séo realizadas entregas
parciais para o cliente de modo a validar o que
esta sendo realizado?

E Sim

® Parcialmente

m Nao

m Nao conheco essa pratica

Fonte: Dados da pesquisa (2021).
Na confecc¢ao da Figura 24 - 112, pergunta, partiu-se do processo “5.6 Controlar

o Escopo”, que pertence ao Gerenciamento do Escopo do Guia PMBOK®, cujo

objetivo € monitorar o desenvolvimento do escopo e gerenciar as mudancas feitas na
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linha de base do escopo, proporcionado que essa linha seja mantida ao longo do
projeto (PMI, 2017).

Figura 24 - 112, pergunta

Ao longo do projeto €é realizado o monitoramento
formal do escopo, que seria a supervisdo do trabalho
desenvolvido pela equipe a fim de controlar se o
gue esta sendo realizado realmente é o que foi definido
no escopo?

E Sim

m Parcialmente

= Nao

m Nao conheco essa prética

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

As Figura 25, Figura 26 e Figura 27 foram criadas a partir dos processos que

pertencem ao Gerenciamento do Cronograma do Guia PMBOK®.

Observa-se, na Figura 25, que 46% dos participantes declararam realizar esse
processo. O resultado demonstra existir, por parte das empresas, uma preocupacao
em elaborar o cronograma, visto que é uma etapa determinante no planejamento do
projeto. Todavia, tal nimero precisa ser maior, considerando que esse processo pode
impactar diferentes areas do gestdo, como o custo, 0s recursos e até a qualidade do

projeto.

Figura 25 - 132, pergunta

Para a elaborag&o do cronograma, a partir da criacdo do
EAP é necessario transformar as entregas em atividades
a serem realizadas, list-las e colocé-las em ordem de
precedéncia e interdependéncia. Na sua empresa

€ realizado esse sequenciamento?

ESim

m Parcialmente

= Nao

m N&o conheco essa pratica

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Figura 26 - 142, pergunta

Com a criagdo do cronograma sao estimadas
as duracdes das atividades essas estimativas
sao realizadas a partir de experiéncias com
projetos anteriores e com o0 envolvimento

e consulta da equipe de projeto?

ESim

m Parcialmente

= Nao

m N&o conheco essa pratica

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Figura 27 - 152, pergunta

Ao longo do projeto é realizado o monitoramento
do cronograma que seria a supervisdo do trabalho
desenvolvido pela equipe a fim de controlar se

0 que esta sendo realizado realmente esta dentro
do prazo?

B Sim

m Parcialmente

m Nao

m N&o conheco essa pratica

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

A Figura 28 - 172, pergunta teve como base o0s processos que pertencem ao
Gerenciamento do Custo do Guia PMBOK®. Os resultados obtidos nessa area de
conhecimento apontam que somente 19% dos participantes assinalaram a alternativa
“Sim”. Logo, pode-se considerar que essa é uma area que precisa ser melhorada ou
até mesmo implantada nos processos de gestdo das empresas participantes, haja
vista a sua importancia para o gestdo. E uma area que tem o objetivo de determinar o
custo necessario dos recursos para realizar o projeto, contribuindo para o controle

financeiro da empresa e para determinar o orgamento geral do projeto.
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Figura 28 - 172, pergunta

Na sua empresa ha padrdes para o gerenciamento
dos custos do projeto, ou seja, a definicdo e
monitoramento dos custos do projeto obtido por meio
da andlise do escopo e cronograma do projeto,

além de possiveis restric6es do cliente?

B Sim

m Parcialmente

m Nao

m Nao conheco essa pratica

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

7

O objetivo da Figura 29 - 182, pergunta é identificar o nivel de gestdo da
qualidade nas empresas. A certificacdo ISO 9001 é um reconhecimento de que o
sistema de gestdo da qualidade da organizacdo estabelece e cumpre 0s requisitos
para que ela obtenha qualidade nos seus projetos. Ao observar o resultado, verifica-
se que nenhuma empresa possui essa certificacdo, portanto, depreende-se que ela
ndo é habitual nas empresas de arquitetura da regido. Esse fator pode demonstrar
uma falta de conhecimento sobre o assunto ou de interesse do mercado em exigir

esse padrao de qualidade, que poderia ser um diferencial competitivo.
Figura 29 - 182, pergunta

Sua empresa possui a Certificacao 1SO 90017
E Sim
m Parcialmente
mNao
m Nao conheco essa prética

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

As Figura 30, Figura 31, Figura 32 e Figura 33 apresentam perguntas
formuladas para avaliar o gestdo da qualidade nas empresas e elaboradas a partir
dos processos que pertencem ao Gerenciamento da Qualidade do Guia PMBOK®.

Em conjunto com os processos de qualidade, foram utilizadas como base para
o desenvolvimento das perguntas referentes aoa gestdo da qualidade de algumas
praticas dos métodos &ageis, como a realizagdo da avaliacdo em cada entrega, com

apresentacao ao cliente e obtengéo de sua aprovagéo.
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A Figura 30 - 192, pergunta, referente as definicdes dos métodos para o gestao
da qualidade, mostra que 40% das empresas ndo conhecem e nao realizam esse
processo e que 47% afirma realizar parcialmente. Esses resultados podem
demonstrar a falta de preparo ou de conhecimento em relacdo a gestado da qualidade.
Esse é um fator preocupante, pois esse processo determina como serao realizados o0

monitoramento e o controle da qualidade.
Figura 30 - 192, pergunta

Na sua empresa ha padrées de como sera o gerenciamento
da qualidade no projeto, que seria a definigdo dos métodos
para avaliar e monitorar a qualidade que é esperada atingir
no projeto?

E Sim

m Parcialmente

m Nao

m Nao conheco essa prética

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Na Figura 31 - 202 pergunta, referente a avaliacdo das entregas e do projeto
concluido, tem-se o resultado de que somente 37% das empresas realizam esse
processo. Logo, é um ponto a ser melhorado, considerando que avaliacdo e
monitoramento da qualidade tém importancia relevante para o crescimento da
empresa. Isso pode ser feito por meio da melhoria continua dos resultados e da

diminuicao de erros.
Figura 31 - 202, pergunta

Durante ou ao final de cada projeto é realizada
uma auditoria para avaliar o que pode ser
melhorado nos préximos projetos?

ESim

m Parcialmente

= Nao

m Nao conheco essa pratica

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

A Figura 32 - 212, pergunta aponta que somente 31% dos participantes realizam
o controle das entregas do projeto. Esse niumero demonstra a necessidade de buscar
a melhoria desse processo em parte das empresas, haja vista a importancia desse
controle para o atendimento de todos os requisitos do projeto e a averiguacao de

possiveis desvios ou até mesmo erros graves.
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Figura 32 - 212, pergunta

Vocé faz o controle (avaliacdo) do projeto em cada
entrega definida no cronograma, utilizando como
ferramenta, por exemplo, um checklist?

mSim
® Parcialmente
mNao

m N&o conheco essa pratica
Fonte: Dados da pesquisa (2021).

A 222, pergunta, apresentada na Figura 33, questiona o processo de avaliacéo
do projeto, de modo a controlar a continuidade ou o encerramento das atividades,
realizando uma averiguacdo para assegurar que o projeto ainda esté satisfazendo o
cliente e/ou a estratégia empresarial. Obteve-se, com a aplicacao do questionario, um

resultado satisfatorio: 69% dos participantes declararam realizar esse processo.
Figura 33 - 222, pergunta

Ao longo do projeto é realizada uma analise
do andamento das atividades para avaliar a
continuidade do projeto ou 0 encerramento?
ESim
m Parcialmente

mNao

m Nao conheco essa prética

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Nas Figura 34, Figura 35, Figura 36, Figura 37 e Figura 38 sao apresentadas
perguntas formuladas para avaliar a gestdo de recursos nas empresas. Elas foram
elaboradas a partir dos processos que pertencem ao Gerenciamento de Recursos do
Guia PMBOK®. Observa-se, com base nos resultados da Figura 34 - 232. pergunta,
gue apenas 6% das empresas realizam esse processo e que 50% nao realizam ou
ndo conhecem essa pratica. E um resultado preocupante, considerando-se que esse
processo é fundamental para determinar e monitorar 0s recursos necessarios para a

realizacédo do projeto até sua concluséo.
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Figura 34 - 232, pergunta

Na sua empresa h& padrdes para o gerenciamento dos
recursos, ou seja, definicdo, estimativa e monitoramento
dos recursos (dimensionamento da equipe, o tipo e as
quantidades de materiais, equipamentos e suprimentos)
para o desenvolvimento das atividades do p

uSim
® Parcialmente
m Nao

m Nao conheco essa prética

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

A Figura 35 - 242, pergunta indica que somente 6% dos participantes realizam
o controle das entregas do projeto e que 50% né&o realizam ou ndo conhecem essa
pratica. O nimero é preocupante, visto que a préatica de definir a equipe e suas
responsabilidades é fundamental para o andamento e o desenvolvimento do projeto.
Além disso, em alguns Métodos Ageis, atribuir poder de tomada de decisdo a equipe
pode proporcionar um maior senso de responsabilidade e um fluxo continuo das

atividades do projeto.
Figura 35 - 242, pergunta

Sao definidos no projeto a equipe responsavel
e suas respectivas funcdes e responsabilidades, 6%6%
atribuindo a essa equipe o poder de tomada de
deciséo?

ESim

® Parcialmente

mN&o

m N&o conheco essa pratica

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Observa-se, com base nos resultados da Figura 36 - 252 pergunta, que
somente 13% das empresas tém um plano operacional. O resultado preocupa,
considerando que essa pratica tem papel fundamental para determinar a capacidade
da equipe em relagdo ao projeto, além de determinar os perfis para possiveis

contratacdes adicionais.
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Figura 36 - 252, pergunta

Existe um plano operacional para definir em que fases
do projeto e quantidade de tempo que cada integrante
ir4 atuar no projeto?

m Sim

m Parcialmente

= N&o

m N&o conheco essa pratica

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Na Figura 37 - 262. pergunta, observa-se que 37% dos participantes realizam a
pratica questionada. Esse numero demonstra que, em parte das empresas
consultadas, € preciso buscar a melhoria desse processo, haja vista a importancia de
trabalhar as relacdes na equipe de projeto, buscando engajar os membros e motiva-

los para um melhor desempenho profissional.
Figura 37 - 262. pergunta

Na sua empresa ha o acompanhamento da equipe

em relacdo ao desempenho dos membros, fornecendo
feedback para auxiliar na melhoria do desempenho,
além de acompanhar a interagdo da equipe com os
colegas e o ambiente de trabalho?

ESim

m Parcialmente

= Nao

m Nao conheco essa pratica

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Figura 38 - 272, pergunta

A equipe de projeto possui um grau de autonomia
para tomada de decisdo que possibilita um fluxo
continuo do projeto?

B Sim
B Parcialmente

m Nao

m Nao conhecgo essa prética
Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Nas Figura 39, Figura 40, Figura 41 e Figura 42 sédo apresentadas perguntas
formuladas para avaliar a gestdo da comunicacdo nas empresas. Essas perguntas
foram elaboradas a partir de processos que pertencem ao Gerenciamento de

Comunicagéo do Guia PMBOK®.
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A Figura 39 - 282 pergunta mostra que 56% das empresas realizam esse
processo. Esse resultado é satisfatério, considerando a importancia de estabelecer
como sera realizada a comunicagado no projeto, o que proporciona a troca correta de

informagdes, no momento estabelecido no projeto.
Figura 39 - 282, pergunta

Na sua empresa ha padrbes de como sera o gerenciamento
da comunicacao no projeto, ou seja, uma metodologia de
como serdo realizadas as trocas de informacdes, comunicacao
e reunibes do projeto com a equipe e as partes interessadas?

E Sim

m Parcialmente

= Nao

m Nao conheco essa prética

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

A Figura 40 - 312, pergunta aponta que somente 25% dos participantes realizam
esse processo de avaliagdo. Esse resultado demonstra que as empresas precisam
buscar sua melhoria, pois a troca de informac¢des, de forma incorreta ou incompleta,
€ um dos problemas mais recorrentes nos projetos, gerando, com frequéncia,

retrabalhos e atrasos.
Figura 40 - 312, pergunta

E avaliado se as trocas de informacdes estio
sendo realizadas de forma eficaz e correta
entre todas as partes interessadas envolvidas
no projeto?

ESim

m Parcialmente

= Nao

m Nao conheco essa prética

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Observa-se, pelos resultados da Figura 41 - 322, pergunta, que 69% das
empresas realizam esse processo. O resultado € satisfatorio, considerando que essa
pratica € uma forma de manter a equipe informada e em sintonia com relacdo ao
projeto. A pergunta 32 foi elaborada a partir do Método Scrum, que tem a pratica de
realizar reunides diarias, com horario e pauta predefinidos, para garantir que a equipe

esteja sincronizada e acompanhe o andamento do projeto.
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Figura 41 - 322, pergunta

Sao realizadas reunides com pautas predefinidas
com a equipe do projeto para alinhar o que esta
sendo realizado e auxiliar nas davidas encontradas?

B Sim

m Parcialmente

= Nao

m Nao conheco essa prética

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

A Figura 42 - 33?2, pergunta mostra que 81% das empresas realizam esse
processo. O resultado é satisfatério, considerando que essa pratica € uma forma de
manter o cliente informado e acompanhando o desenvolvimento do projeto e
possibilita verificar que as necessidades e 0s requisitos estdo sendo atendidos. Essa
pergunta foi elaborada a partir do Método Scrum, que tem a pratica de apresentar 0s
progressos ao cliente ao término de cada Sprint. Isso permite que ele aprove o

andamento do projeto e realize a corre¢do caso esteja ocorrendo algum desvio.
Figura 42 - 332, pergunta

Sao realizadas reunides de apresentacéo ao
cliente, de modo a apresentar cada etapa
concluida e demonstrar o andamento do projeto?

B Sim
m Parcialmente
m Nao

m Nao conhecgo essa prética

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Na Figura 43 e Figura 44, sdo apresentadas perguntas formuladas para avaliar
a gestado de risco nas empresas. Essas perguntas foram elaboradas a partir de

processos que pertencem ao Gerenciamento de Risco do Guia PMBOK®. (PMI, 2017)

Observa-se, com base nos resultados da Figura 43 - 342 pergunta, que
somente 6% declarou realizar a gestdo dos riscos do projeto e que 50% nao realiza
ou ndo conhece essa pratica. Esse € um fator preocupante, porque o0s projetos do
setor da construcéo possuem diversas especificidades, dependem de fatores externos

e internos a empresa e envolvem um alto investimento. A gestao de risco visa eliminar
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ou mitigar os problemas que surgem no desenvolvimento do projeto, possibilitando

gue ele seja finalizado com os riscos controlados.
Figura 43 - 342, pergunta

Na sua empresa ha padrdes para o gerenciamento dos
riscos do projeto, ou seja, a identificacdo, monitoramento
e resolucéo dos riscos que podem afetar o
desenvolvimento e a consolidagédo do seu projeto?

ESim
® Parcialmente
mNao

m N&o conheco essa pratica

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

A Figura 44 - 352, pergunta foi elaborada a partir dos processos de Realizar
Andlises Quantitativa e Qualitativa do Risco. A Analise Qualitativa tem o objetivo de
identificar os riscos individuais do projeto para verificar as suas probabilidades de
ocorréncia e possiveis impactos. No processo de Andlise Qualitativa, tem-se a analise
dos riscos individuais de forma numeérica para avaliar os seus efeitos (PMI, 2017).

Observa-se que, igualmente ao resultado da pergunta anterior, as respostas a
352 pergunta apresentam um resultado preocupante, pois somente 6% dos
participantes declararam realizar 0 processo. Essa pergunta, que abrange dois
processos da gestdo de risco — as analises qualitativa e/ou quantitativa dos riscos —
tem o objetivo de identificar e analisar os riscos individuais que podem ocorrer ao
longo do projeto, proporcionando as empresas um maior controle e prevencao dos

possiveis imprevistos danosos ou benéficos ao longo do projeto.
Figura 44 - 352, pergunta

E realizada a andlise qualitativa e/ou quantitativa
dos riscos identificados?

ESim

® Parcialmente
= Nao
m Nao conheco essa pratica

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Na Figura 45, apresentam-se a 362. pergunta e seus resultados. Essa pergunta

foi elaborada a partir dos processos que compdem a area do conhecimento
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Gerenciamento das Aquisicdes, que se inicia com o0 processo de Planejar o
Gerenciamento das Aquisicdes, cujo objetivo € documentar as decisdes de compras
do projeto, definir como serd a abordagem e especificar vendedores. Seu principal
beneficio é determinar como e quando adquirir um produto ou servigo para o projeto
(PMI, 2017).

Na sequéncia, tem-se o processo de Conduzir as Aquisi¢des, quando séo feitos
a selecdo e o acompanhamento das respostas dos vendedores e o contrato formal.
Ao longo do projeto, realiza-se, também, o processo de Controlar as Aquisicdes, que
objetiva acompanhar as aquisicdes e monitorar o contrato, tendo, ainda, o beneficio
principal de acompanhar se os requisitos do contrato estdo sendo cumpridos (PMI,
2017).

Os resultados obtidos indicam que somente 13% dos participantes declararam
realizar a gestdo de aquisicbes. Tal nimero demonstra que a maioria das empresas
participantes ndo conhece essa pratica ou ndo sabe aplica-la nos seus projetos. O
processo de Conduzir as Aquisicdes € importante, porque estabelece diretrizes para

a contratacao de terceiros, o que é recorrente em projetos.
Figura 45 - 362. pergunta

Na sua empresa h& padrdes e critérios de como
sera o gerenciamento das aquisi¢cées no projeto,
definindo metodologia e requisitos para a sele¢éo
e contratacd@o de fornecedores, e principalmente
terceiros para o projeto?

E Sim

m Parcialmente

= Né&o
m N&o conheco essa pratica
Fonte: Dados da pesquisa (2021).

As Figura 46 e Figura 47 apresentam as perguntas elaboradas a partir dos
processos que compdem a area do conhecimento Gerenciamento das Partes
Interessadas do Projeto, assim como o0s resultados obtidos por meio dessas

perguntas.
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Figura 46 - 372, pergunta

S&o identificadas as partes interessadas, todas as
pessoas (fisicas ou juridicas) que tém alguma
influéncia ou interesse no seu projeto e em seus
resultados?

ESim

m Parcialmente

mNao

m Nao conheco essa prética

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Figura 47 - 382, pergunta

Sao definidas estratégias para engajar e conquistar
a adesao das partes interessadas internas e
externas em relacéo ao projeto?

uSim
® Parcialmente

mNao

m N&o conheco essa pratica
Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Na sequéncia, sdo apresentadas as perguntas abertas, que compdem a
proxima etapa do questionario criado para analisar a gestéo de projeto nas empresas.
Em conjunto, apresentam-se a explicacdo da criacdo de cada pergunta, fator
importante para esclarecer sua origem e sua intencdo, e as respostas textuais
elaboradas pelos participantes da pesquisa. Isso permite uma analise mais préxima
dos métodos e formas de trabalho das empresas.

A Tabela 2 - 122, pergunta foi elaborada levando em conta os processos que
compdem o Gerenciamento de Cronograma do Guia PMBOK® e as praticas do
Scrum. O cronograma criado no inicio do projeto com todas as atividades € uma
pratica recomendada no Guia PMBOK® e, conforme o andamento do projeto, deve
ser atualizado como que se propde no Scrum. Logo, a 122 pergunta busca
compreender a forma como as empresas desenvolvem o cronograma do projeto e a

pratica mais utilizada.

A patrtir dos resultados encontrados, pode-se considerar que as empresas tém

pouco controle desse processo da gestdo, demonstrando despreparo para
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estabelecer um padrdo ou um modelo de cronograma para seguir ao longo do projeto.

Pode-se reunir as respostas em trés diferentes grupos:

e Cronograma desenvolvido conforme o surgimento das atividades e/ou o
andamento do projeto;

e Cronograma criado no inicio do projeto conforme modelo padrdo da
empresa,;

e Nao possuem um padrao e ndo elaboram cronogramas para 0s projetos.

Tabela 2 - 122, pergunta

E realizado um cronograma padrdo completo das atividades no inicio do

projeto, seguindo um padrdo predefinido pela empresa, ou o cronograma é

formulado conforme o0 andamento do projeto e o surgimento das atividades?

1.

11.

Sim.

2. Nao.
3.
4

. Nas etapas iniciais, a primeira apresenta¢cdo tem um cronograma, apos isso as

Existe um cronograma inicial, podendo ser modificado.

coisas vao andando conforme a necessidade. Apos a definicdo do projeto ideal,
conseguimos impor um cronograma novamente com etapas mais claras. Porém,

essas etapas variam para cada projeto e as vezes sao por cliente.

. Cronograma é formulado conforme o andamento do projeto e o surgimento das

atividades.

. Seguimos um padrao definido pela empresa, adaptando sempre a cada projeto.

. Temos um cronograma basico dos projetos a serem entregues e um que

entregamos ao cliente do que vem primeiro.

. Na maior parte dos processos, existe uma predefinicado de como sera o andamento

do projeto. Em salvo excecéo, essas etapas podem sofrer alteracdes, devido ao

tempo e a necessidade do cliente, definido pelo escopo.

. Sim. Usamos o Trello e outros métodos préprios também.
10.

O cronograma € formulado no inicio do projeto, porém eventualmente surgem
mudancas no escopo e ele sofre alteracdes e adequacdes.
O cronograma € formulado no inicio do projeto, porém em muitos casos ele se

perde conforme a disponibilidade da equipe de desenvolvimento do projeto.
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12. Os prazos sao definidos na proposta e formalizados no contrato. Durante o
cronograma vamos informando o cliente sobre os préximos passos e prazos. O
cliente acompanha sempre de perto possiveis alteracdes e/ou novas demandas.

13. N&o, mas estou no processo de reestruturacao.

14. Conforme o andamento.

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

A Tabela 3 - 162. pergunta foi elaborada a partir dos processos que compdem
0 Gerenciamento de Cronograma do Guia PMBOK® e do Scrum, considerando que o
meétodo do prazo de entrega obtido a partir da somatoria das duracdes das atividades
do projeto é extraido das praticas contidas no Guia PMBOK® e que o método do prazo

preestabelecido, independentemente das atividades, é aplicado com base no Scrum.

Essa pergunta busca compreender a forma como as empresas estabelecem os
prazos de entregas do projeto e a pratica mais utilizada. Pode-se observar, nas
respostas, que sao utilizadas diferentes formas de definir os prazos das entregas para
o cliente. Conclui-se, entdo, que esse processo de gestdo é realizado de forma
empirica pelas empresas, sendo definido conforme o andamento dos projetos. Além
disso, algumas empresas afirmaram definir os prazos no inicio do projeto para a
formalizacdo no contrato, porém afirmam que esses prazos, muitas vezes, nao

conseguem ser cumpridos.

Tabela 3 - 162. pergunta

Na sua empresa, a definicdo do prazo de entrega é feita a partir da somatdria
do tempo das atividades do projeto, ou existe algum prazo preestabelecido
independentemente das atividades (exemplo: sdo definidas as entregas principais
ao cliente a cada duas semanas)?

1. Sim. Utilizamos o Trello.

2. O prazo é a somatdria do tempo de cada atividade.

3. Desconheco essa pratica.

4. Temos um prazo estabelecido no momento do contrato para a primeira
apresentacao e depois prazos preestabelecidos para as entregas finais a partir da
data do estudo perfeito. As entregas intermediarias sdo estabelecidas conforme
solicitagdo do cliente e demanda do escritério.

5. Sao definidas as entregas principais ao cliente semanalmente.

6. Existe um prazo preestabelecido com o cliente em dias Uteis.
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7. Pelo tempo, jA temos uma nocao de quantas horas precisamos, isso convertemos
em dias para podermos ter um prazo em contrato. Nem sempre da certo, mas
estamos no caminho.

8. E determinado um tempo conforme a dimensdo do projeto e o nivel de
complexidade que este envolve. Os tempos de realizagdo sdo medidos segundo a
experiéncia de cada desenhista. Isso pode variar se houver alteracdes ou
imprevistos no meio do andamento do projeto, e ndo sdo estabelecidos um tempo.

9. Depende muito do projeto e das necessidades do cliente. Mas definimos e
programamos as entregas das etapas.

10. Definimos um prazo especifico em contrato para cada entrega principal (Estudo
Preliminar, Anteprojeto, Projeto Legal e Projeto Executivo) e também para
alteracdes solicitadas. Porém, o prazo final pode sofrer variagbes em funcdo do
tempo em que o projeto esta com o cliente para avaliagdo, além do numero de
pedidos de alteragbes e do tempo em que o projeto fica nos Orgéos (Prefeitura,
saude, coletiva, condominio) para aprovacao.

11. O prazo de entrega é estabelecido em contrato, o prazo é alterado em parte do
contrato conforme o recebimento de projetos complementares ou por parte do
proprietério.

12. O prazo estabelecido por niumero de horas de trabalho por demanda da atividade.

13. Varia conforme o projeto, mas estudos em geral estabelecem prazos de duas
semanas a partir do fechamento.

14. Os prazos de entrega estimados ao cliente sdo baseados em experiéncias de
entregas de projetos anteriores.

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

A Tabela 4 - 292. pergunta e a Tabela 5 - 30 2. pergunta apresentadas a seguir
foram elaboradas a partir dos processos que compBem o Gerenciamento de
Comunicacéo do Guia PMBOK® e do Scrum. Tém o objetivo de compreender a forma
como sao realizadas as trocas de informacgé&o e comunicagcdo entre os membros da
equipe do projeto e com o cliente. Esses processos da gestdo tém a importancia de
estabelecer os padrdes e ferramentas que serao utilizados durante o projeto para a
troca de informagcdo com o objetivo de garantir que as informacdes sejam claras,
corretas e cheguem no momento certo para a pessoa correta. Uma comunicagdo
ineficiente, atrasada ou incorreta pode impactar o projeto de forma decisiva e causar

grandes danos ou até inviabiliza-lo.
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As resposta permitem observar que sao utilizadas diferentes formas de
comunicacdo nas empresas participantes. Uma grande parcela utiliza ferramentas
online e aplicativos, como WhatsApp®, Skype®, Google Meeting® e Trello®. Um
pequeno numero cita reunides presenciais com a equipe, porém percebe-se que ha
uma certa falta de padrdo e que a utilizacdo das ferramentas € definida conforme a

conveniéncia do momento.

Tabela 4 - 292. pergunta

Existe um padréo com regras de comunicagao entre os membros da equipe
de projeto com canais definidos, como videoconferéncia, rede interna, correio
eletrénico, telefone, aplicativos, reunides presenciais, entre outras?

1. Sim. Usamos vérias ferramentas (WhatsApp, Skype, Google Meeting etc.).
N&o.

Nao.

PN

Séo feitas por meio das reunibes semanais para alinhamento de situagéo de todos
0s projetos em andamento.

Rede interna, telefone, aplicativos e reunides presenciais.

Sim, grupo nas redes sociais.

Reunides internas e pessoais.

Reunides internas e pessoais.

© 0 N o 0

N&o existe padrédo formalizado, nos adaptamos ao que for mais conveniente em

cada projeto.

10. Reunibes presenciais.

11. Usamos a ferramenta Trello para reunir todas as informacgfes de cliente e
mudangas. Minha empresa tem hoje eu e mais uma colaboradora. Reunides
presenciais.

12. Comecei a utilizar o Trello para desenho técnico e WhatsApp para imagens
tridimensionais.

13. Grupo de WhatsApp com a equipe, videoconferéncia a cada duas semanas para

alinhamento e quadro de projeto no Trello.

Fonte: Dados da pesquisa (2021).
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Tabela 5 - 302. pergunta

Existe um padrdo de comunicagao entre o cliente e a empresa com canais

definidos, como videoconferéncia, correio eletronico, telefone, aplicativos, reunides

presenciais, entre outras?

1.

2
3.
4

© © N o O

11.

12.

13.

14.

15.

Conforme a preferéncia do cliente.

N&o.

N&o sei.

Para cada cliente ha um grupo no WhatsApp e as partes interessadas
(responsavel pelo projeto e clientes) para ser o canal principal de comunicacéo.
Este é o principal meio, mas h& as reunides presenciais para assuntos mais
importantes, apresentacdo de projeto, escolha de materiais e afins.

Telefone e reunibes presenciais.

Sim, grupo nas redes sociais.

Sim. Uso muito endereco eletrénico, reunides e informativos via WhatsApp.

N&o existe padréo.

Sim, séo realizados presencialmente quando possivel, e em algumas situacdes

por video chamada.

. Sim. WhatsApp (mais comum), e video conferéncias (WhatsApp, Skype e Google

Meet, etc.).

N&o existe padrao formalizado, nos adaptamos ao que for mais conveniente em
cada projeto.

Reunides presenciais, telefone e WhatsApp.

A comunicacdo com o cliente se da muito via WhatsApp (damos preferéncia em
relacéo ao telefone para formalizagdo de defini¢cdes, pois ficam armazenados os
dados) e as reunifes sédo 90% das vezes online.

WhatsApp é a ferramenta preferida, mas as entregas séo feitas em reunides e
endereco eletrénico.

WhatsApp, endereco eletronico e videoconferéncias eventuais.

Fonte: Dados da pesquisa (2021).
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Este topico do trabalho tem o objetivo de realizar os “cruzamentos” dos

resultados obtidos com a aplicagdo do questionario nos Escritorios de Arquitetura e

Urbanismo da regido centro-oeste do estado de Sao Paulo. Esses cruzamentos

buscam encontrar possiveis diferencas, analisando os resultados de diversos pontos

de vista, classificar as areas do conhecimento com melhor e pior desempenho e fazer

a comparacdo entre os resultados das perguntas fechadas e abertas. Para melhor

visualizagdo e compreenséo dos resultados obtidos, foi elaborada a Tabela 6, em que

foram reunidas as 34 questdes fechadas e seus respectivos resultados. Além disso,

na Tabela 6, foram destacados na cor cinza os resultados em que a alternativa “Sim”

ficou abaixo de 50%, sendo considerados como os piores desempenhos.

Tabela 6 - Questionario de Gerenciamento de Projeto com Resultados

Area de

conhecimento

Compilacao dos resultados dos
questionarios:

Sim

Parcialmente

Gerenciamento
da Integracéo

do Projeto

1. Na iniciacdo do projeto na sua
empresa, € desenvolvido um contrato
interno e/lou externo que garante
formalmente a iniciacdo do projeto e a

autoridade do gerente de projeto?

2. O gerente de projeto acompanha o
andamento do projeto (do inicio ao fim),
garantindo a realizacdo do que foi
planejado e acompanhando as possiveis

mudangas até atingir o objetivo final?

3. Na sua empresa existe um banco de
dados para realizar o armazenamento de
melhores praticas e conhecimentos
obtidos em projetos finalizados e em

andamento?

4. E realizado o controle das mudancas
gue podem ocorrer dentro do projeto, com
todos 0s processos necessarios para que

as mudangas ocorram de forma correta?

5. E realizado o encerramento formal do
projeto, que seria o0 processo de
finalizacdo de todas as atividades do

projeto, fase ou contrato?

62,5%

87,5%

31,3%

68,8%

43,8%

37,5%

12,5%

62,5%

25%

25%

Né&o
Nzo conheco
essa
pratica
6,3% =
6,3% -
25,0% 6,3%
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Gerenciamento
do Escopo do

Projeto

Gerenciamento
do Cronograma

do Projeto

6. Sua empresa realiza o controle do fluxo
dos projetos a serem iniciados para que a
equipe ndo fique sobrecarregada ou
ociosa, muitas vezes com diversos
trabalhos iniciados sem uma finalizacdo

adequada?

7. Na sua empresa é utilizada alguma
ferramenta gréafica visual para auxiliar no
gerenciamento do fluxo de projeto como,
por exemplo, a utilizacdo de uma lousa
apresentando todo o andamento do
projeto?

8. Na sua empresa ha padrdes de como
serd 0 gerenciamento do escopo no
projeto, ou seja, uma metodologia para
definicdo e obtencéo clara junto ao cliente
ou contratante das necessidades,

requisitos e entregas para o projeto?

9. Logo apo6s a definicdo do escopo sua
empresa cria ou segue um padrédo de EAP
(Estrutura Analitica do Projeto), que é o
processo de subdividir as entregas e o
trabalho do projeto em componentes

menores e mais facilmente gerenciaveis?

10. No decorrer do projeto sao realizadas
entregas parciais para o cliente de modo

a validar o que esté sendo realizado?

11. Ao longo do projeto é realizado o
monitoramento formal do escopo, que
seria  a supervisdo do trabalho
desenvolvido pela equipe a fim de
controlar se 0 que esta sendo realizado

realmente é o que foi definido no escopo?

13. Para a elaboracédo do cronograma, a
partir da criacdo do EAP é necessario
transformar as entregas em atividades a
serem realizadas, listd-las e coloca-las
em ordem de precedéncia e
interdependéncia. Na sua empresa é

realizado esse sequenciamento?

Nao
Sim Parcialmente N&o conheco
essa
pratica
50% 43,8% 6,3% -
46,2% 15,4% 38,5% -
56,3% 25,0% 18,8% -
37,5% 43,8% 12,45% 6,3%
93,8% 6,3% - -
62,5% 25,0% 12,5% -
43,8% 31,3% 25% -
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Compilacédo dos resultados dos

questionarios:

Sim

Parcialmente

Nao
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N&o
conhego
essa
pratica

Gerenciamento
dos Custos do

Projeto

Gerenciamento
da Qualidade
do Projeto

14. Com a criagdo do cronograma s&o
estimadas as duracdes das atividades
essas estimativas sdo realizadas a partir
de experiéncias com projetos anteriores e
com o envolvimento e consulta da equipe
de projeto?

15. Ao longo do projeto é realizado o
monitoramento do cronograma que seria
a supervisdo do trabalho desenvolvido
pela equipe a fim de controlar se o que
estd sendo realizado realmente esta

dentro do prazo?

17. Na sua empresa ha padrBes para o
gerenciamento dos custos do projeto, ou
seja, a definicho e monitoramento dos
custos do projeto obtido por meio da
andlise do escopo e cronograma do
projeto, além de possiveis restricbes do

cliente?

18. Sua empresa possui a Certificacdo
ISO 90017?

19. Na sua empresa héa padrées de como
sera o gerenciamento da qualidade no
projeto, que seria a definicdo dos métodos
para avaliar e monitorar a qualidade que é
esperada atingir no projeto?

20. Durante ou ao final de cada projeto é
realizada uma auditoria para avaliar o que
pode ser melhorado nos préximos
projetos?

21. Vocé faz o controle (avaliacdo) do
projeto em cada entrega definida no
cronograma, utilizando como ferramenta,

por exemplo, um checklist?

22. Ao longo do projeto é realizada uma
andlise do andamento das atividades para
avaliar a continuidade do projeto ou o

encerramento?

23. Na sua empresa ha padrdes para o

gerenciamento dos recursos, ou seja, a

62,5%

56,3%

18,8%

13,3%

18,8%

31,3%

68,8%

6,3%

25%

31,3%

37,5%

46,7%

37,5%

50%

12,5%

43,8%

12,5%

6,3%

43,8%

93,8%

33,3%

37,5%

18,8%

18,8%

43,8%

6,3%

6,3%

6,3%

6,3%

6,3%
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N&o
conhego
essa
pratica

Gerenciamento
dos Recursos
do Projeto

Gerenciamento
das
Comunicacgdes

do Projeto

definicdo, estimativa e monitoramento dos
recursos (dimensionamento da equipe, 0
tipo e as quantidades de materiais,
equipamentos e suprimentos) para o
desenvolvimento das atividades do

projeto?

24. Sao definidos no projeto a equipe
responsavel e suas respectivas funcdes e
responsabilidades, atribuindo a essa
equipe o poder de tomada de decisdo?

25. Existe um plano operacional para
definir em que fases do projeto e
quantidade de tempo que cada integrante

ir4 atuar no projeto?

26. Na sua empresa ha o
acompanhamento da equipe em relacédo
ao desempenho dos membros,
fornecendo feedback para auxiliar na
melhoria do desempenho, além de
acompanhar a interacdo da equipe com

os colegas e o ambiente de trabalho?

27. A equipe de projeto possui um grau de
autonomia para tomada de decisdo que

possibilita um fluxo continuo do projeto?

28. Na sua empresa ha padrées de como
serd o gerenciamento da comunicagao no
projeto, ou seja, uma metodologia de
como serdo realizadas as trocas de
informacgdes, comunicacéo e reunibes do
projeto com a equipe e as partes

interessadas?

31. E avaliado se as trocas de
informacdes estdo sendo realizada de
forma eficaz e correta entre todas as
partes interessadas envolvidas no
projeto?

32. S&o realizadas reunides com pautas
predefinidas com a equipe do projeto para
alinhar o que est4d sendo realizado e

auxiliar nas duvidas encontradas?

Sim Parcialmente Nao
43,8% 43,8% 6,3%
- 60% 26,7%
37,5% 43,8% 12,5%
37,5% 31,3% 25%
56,3% 25% 18,8%
25% 50% 18,8%
68,8% 6,3% 18,8%

6,3%

13,3%

6,3%

6,3%

6,3%

6,3%
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Area de Compilagéo dos resultados dos ) ) Nﬁo
] o Sim Parcialmente Néo conheco
conhecimento guestionarios: essa
pratica
33. Sado realizadas reunifes de
apresentacdo ao cliente, de modo a
P ¢ 81,9% 12,5% . 6,3%
apresentar cada etapa concluida e
demonstrar o andamento do projeto?
34. Na sua empresa ha padrGes para o
gerenciamento dos riscos do projeto, ou
seja, a identificacdo, monitoramento e
Gerenciamento ) ¢ 6,3% 43,8% 31,3% 18,8%
) resolucdo dos riscos que podem afetar o
dos Riscos do ) L
) desenvolvimento e a consolidag&o do seu
Projeto )
projeto?
35. E realizada a andlise qualitativa e/ou
q 6,3% 43,8% 31,3%  18,8%
quantitativa dos riscos identificados?
36. Na sua empresa ha padrdes e critérios
. de como serd o0 gerenciamento das
Gerenciamento
. aquisicdes  no rojeto, definindo
das Aquisicdes | SIS proJ 12,5% 50% 313%  63%
. metodologia e requisitos para a selecao e
do Projeto 9 q P ¢
contratacao de  fornecedores, e
principalmente terceiros para o projeto?
37. Sdo identificadas as partes
interessadas, todas as pessoas (fisicas
_ ou juridicas) que tém alguma influéncia ou | 18,8% 50% 25% 6,3%
Gerenciamento | ]
interesse no seu projeto e em seus
das Partes
resultados?
Interessadas do
Projeto 38. Sao definidas estratégias para engajar
e conquistar a adesdo das partes
g P 18,8% 50% 25% 6.3%

interessadas internas e externas em

relacdo ao projeto?

Fonte: Dados da pesquisa (2021).
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a) Comparacao entre os participantes que integram a mesma empresa

Nessa primeira comparacdo, fez-se uma analise das respostas dos
participantes que trabalham na mesma empresa, cujos apontamentos sao

apresentados a seguir.

A Empresa A possui dois funcionarios participantes da pesquisa: o Arquiteto

(proprietério) e o Estagiéario .

Ao comparar as informacdes, observou-se uma certa divergéncia entre eles:
O Estagiario, em diversas perguntas, opta por “Nao conhego essa pratica”, enquanto
o Arquiteto, em resposta as mesmas perguntas, assinala uma forma diferente ou,
entdo, que “Sim”. Isso leva a concluir que o Estagiario ndo conhece ou nao
compreende muitos dos processos de gestdo. Tal resultado aponta que existe pouco
alinhamento em relacdo a esses processos, 0 que pode causar certo distanciamento

e baixo engajamento em relacdo a empresa.

A Empresa B possui sete (7) funcionarios, e dois (2) participaram da pesquisa:

o Gerente de projeto e o Arquiteto Junior.

Na comparacdo dos resultados dessa empresa, pbde-se observar que a
tendéncia foi o Gerente de projeto assinalar a alternativa “parcialmente” e o Arquiteto

= ”

Junior assinalar, para as mesmas questdes, a alternativa “Nao”. Portanto, pode haver
duas hipéteses para esse resultado: uma tendéncia do Gerente em ser parcial nas
respostas para evitar a alternativa negativa ou o Arquiteto Jdnior possui pouca
informac&o em relacdo aos processos da empresa, fator menos provavel, porque, em

outras perguntas, as respostas coincidiram.

A Empresa C possui sete (7) funcionarios, e participaram da pesquisa dois

funcionarios com o cargo de Arquiteto.

Com base nos resultados, observa-se que os dois participantes estao alinhados
nas respostas, com poucas divergéncias. Isso pode ter ocorrido porque os dois
possuem 0 mesmo cargo, logo Ihes sao atribuidas as mesmas responsabilidades,
bem como o mesmo nivel de informacédo, o que demonstra um certo alinhamento da

equipe dessa empresa.
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b) Comparacéao entre os numeros de funcionarios das empresas

Na segunda comparacdo, foi realizada uma andlise das respostas dos
participantes que trabalham em empresas com até 2 funcionarios e em empresas que

possuem acima de 5 funcionarios.

Essa andlise mostrou que, nas empresas com até dois funcionarios, ha um
certo equilibrio entre as alternativas e que, nas empresas com mais de 5 funcionarios,
existe uma certa tendéncia em assinalar as alternativas positivas, pois aparece, em
grande numero, a alternativa “Parcialmente”. Pode-se, entédo, concluir, conforme as
respostas, que a gestdo das empresas menores esta sendo realizado de forma
satisfatoria, talvez pela sua quantidade de funcionarios. Quanto as empresas com
mais funciondrios, a suposicéo € que acabam realizando mais processos de gestao

e, devido a isso, ha a necessidade de organizar a equipe e o fluxo de trabalho.

c) Comparacdo entre perguntas abertas e fechadas da mesma area do

conhecimento

Em relacdo as perguntas abertas e fechadas, foram comparadas as respostas
gue faziam parte da mesma area de conhecimento. A partir dessa analise, buscou-se

verificar se havia coeréncia nos resultados das respostas abertas e fechadas.

Na area de conhecimento Gerenciamento de Cronograma do Projeto, foram
elaboradas 5 perguntas. As perguntas 12 e 16 eram abertas e as perguntas 13, 14 e
15, fechadas. Nas respostas as perguntas abertas, alguns participantes conseguiram
explicar com detalhes como é realizado o cronograma na sua empresa e como €é
estimado o tempo das atividades, o que permitiu fazer a comparacdo com o0s
resultados das perguntas fechadas.

Nas respostas as perguntas fechadas, ao fazer a compilacdo dos dados, a
alternativa “Sim” obteve um resultado acima de 50%, o0 que € positivo e demonstra
gue as empresas estdo buscando realizar esse processo. Na comparagcdo com as
respostas obtidas nas perguntas abertas, nota-se que as empresas tém dificuldade
em desenvolver um cronograma com todas as atividades e com um prazo real,
podendo-se supor que existe uma tentativa de realizar este processo, porém ainda

precisa ser muito melhorado.
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Na éarea de conhecimento Gerenciamento das Comunicacbes, foram
elaboradas seis (6) perguntas. As perguntas 29 e 30 sdo abertas e as perguntas 28,
31, 32 e 33, fechadas. Com as respostas as perguntas abertas, alguns participantes
conseguiram explicar em detalhe como é realizada a comunicacao entre a equipe € 0
cliente, permitindo fazer uma comparacdo com os resultados das demais perguntas.
Na compilacdo dos dados das respostas a perguntas fechadas, a alternativa “Sim”
obteve resultado acima de 50%. Esse é um resultado positivo e demonstra que as

empresas estdo buscando realizar o processo.

Em comparacédo as respostas obtidas nas perguntas abertas, nota-se que as
empresas descrevem diferentes ferramentas de comunicagao interna. Percebe-se,
entdo, que as ferramentas sdo escolhidas conforme o momento, ndo existindo um
padrdo. No que diz respeito a comunicacdo com o cliente, em algumas respostas,
observa-se um maior cuidado em manter um padréo e uma forma de apresentagao.
Pode-se concluir que esse processo ainda precisa ser mais bem-desenvolvido na

maioria das empresas, estabelecendo-se um modelo padréo a ser seguido.

d) Compilacdo, por area do conhecimento, dos melhores e piores

resultados

Por meio da analise das porcentagens obtidas, tem-se a Tabela 7 - Concluséo
dos resultados. Essa tabela apresenta o resumo das areas do conhecimento e o0s

resultados obtidos:

- Area do Conhecimento, esta coluna é composta pelas areas do
conhecimento do Guia PMBOK® (2017), divisdo seguida pela pesquisa.

- Quantidade de perguntas: apresentacdo da quantidade de perguntas

extraidas de cada area do conhecimento para compor o guestionario.

- Resultados obtidos por meio da classificacéo realizada pela pesquisa, que
estabelece percentualmente como melhores os resultados acima de 50%. Com isso
foram preenchidas as alternativas “Melhores” e “Piores”. Por exemplo, no
Gerenciamento da Integracédo do Projeto, composta por sete (7) perguntas, quatro (4)
delas atingiram resultados acima de 50% (melhores) e trés (3), abaixo de 50%

(piores).
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Tabela 7 - Conclusao dos resultados

Quantidade Resultados

Area do Conhecimento

eIl Melhores Piores

Gerenciamento da

. _ 7 4 3
Integracao do Projeto
Gerenciamento do Escopo
) 4 3 1
do Projeto
Gerenciamento do
_ 3 2 1
Cronograma do Projeto
Gerenciamento dos Custos L L
do Projeto
Gerenciamento da
_ ) 5 1 4
Qualidade do Projeto
Gerenciamento dos 5 5
Recursos do Projeto
Gerenciamento dos
o _ 4 3 1
Comunicacdes do Projeto
Gerenciamento dos Riscos 5 5
do Projeto
Gerenciamento das ) 1
Aquisi¢cbes do Projeto
Gerenciamento das Partes 5 5

Interessadas do Projeto

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Por meio desses resultados, podem-se extrair as areas de conhecimento que
vieram a compor o Guia para uma Gestao Simplificado de Projetos de Arquitetura
(Apéndice B). Assim sendo, foram selecionadas as areas que tiveram mais perguntas
nas alternativas “Piores” na Tabela 7. Portanto, tém-se, no Guia, as areas de
Gerenciamento dos Custos, Gerenciamento da Qualidade, Gerenciamento dos
Recursos, Gerenciamento dos Riscos, Gerenciamento das Aquisicdes e
Gerenciamento das Partes Interessadas. Essa selegao foi realizada para que o Guia
se concentrasse nas necessidades reais das empresas participantes da pesquisa: 0s

escritorio de Arquitetura.
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4 CONCLUSOES GERAIS

O tema deste trabalho surgiu do anseio da pesquisadora de contribuir para o
setor em que atua profissionalmente, o da construgéo civil, mais precisamente no
segmento de arquitetura e urbanismo. Uma grande dificuldade desse segmento,
segundo a pesquisa, ¢é a falta de gestédo focado no processo de projeto, resultando em
retrabalho, impactando na qualidade, no custo e no cronograma dos projetos. Por isso,
tornou-se de grande valor despender esforco no aprofundamento das melhores
praticas de gestdo estudadas durante o curso e nas-referéncias bibliograficas para
criar um Guia de Gestdo Simplificado e com foco nas empresas de arquitetura e

urbanismo de pequeno e médio porte (Apéndice B).

No primeiro momento da pesquisa, foram estudadas diversas referéncias de
melhores praticas atuais, analisando as ferramentas e técnicas para averiguar a
possibilidade de serem adotadas e indicadas no Guia. Para o desenvolvimento do
trabalho, foram selecionados o Guia PMBOK® (52. e 62. edi¢bes) e as metodologias
ageis; o primeiro por sua consolidacéo e abrangéncia nas definicées e indicacdes de
melhores préticas, as metodologias, por sua capacidade de adaptacéao e flexibilidade
diante do processo de projeto. E importante ressaltar que esta pesquisa esta limitada
pelo entendimento da autora acerca da literatura estudada e consultada no percurso

da elaboracao do trabalho.

Na aplicacao da Survey, para avaliar o conhecimento sobre gestdo de projeto
e as praticas realizadas pelas empresas, criou-se um questionario, que foi aplicado
nas empresas de arquitetura e urbanismo da regido de Bauru. Os resultado obtidos
permitiram extrair as maiores dificuldades e necessidades dessas empresas sobre 0

assunto pesquisado.

Para proceder a analise desses resultados, as perguntas que compdem 0s
guestionarios foram divididas nas areas correspondentes da gestédo de projetos. Isso
possibilitou avaliar as areas das empresas que apresentavam menor desempenho ou
maiores dificuldades. A partir dessa analise, definiram-se as areas que seriam
aprofundadas no Guia, com destaque para as seis areas do conhecimento e as

consideracdes sobre Métodos Ageis.
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O Guia foi elaborado considerando-se as areas obtidas a partir das resultados
da survey, que foram estruturadas com os conceitos importantes de cada area, as
ferramentas e técnicas selecionadas e as referéncias. Os conceitos foram
selecionados para a compreensédo das areas do conhecimento e dar suporte ao uso
das ferramentas e técnicas. Quanto as ferramentas e aos modelos, eles foram
selecionados, adaptados e criados com foco nas empresas de arquitetura e urbanismo
de pequeno e médio porte. Em alguns casos, também foram criados exemplos para

auxiliar a compreensao dos modelos.

Em fase posterior, tem-se 0 objetivo de aplicar o Guia em uma empresa que
seja similar as empresas que participaram da pesquisa com o intuito de refinar e
aprimorar o Guia, assim como os modelos e as planilhas que o comp&em. Além disso,
este trabalho sera enviado para as empresas participantes da survey, buscando

contribuir para o aprimoramento da gestédo de projeto desses escritorios.

O Guia oriundo da pesquisa objetiva melhorar o processo de gestao de projeto
das areas propostas. Entretanto, € preciso deixar claro que esta monografia ndo
pretendeu esgotar um tema tao importante quanto o abordado. Por isso, ndo houve a
intencdo de abordar todas as areas da gestdo de projetos definidas pelo Guia
PMBOK®, e a aplicacdo do Guia nas empresas de projetos tratou apenas das areas
mais criticas, segundo a pesquisa. Desse modo, ficam, aqui, a indicacéo e a sugestao

para trabalhos futuros.

O processo da aplicacdo do questionario nos escritérios possibilitou
compreender a aderéncia ou o interesse das empresas na gestdo de projetos,
constatando-se que muitas desenvolvem essa gestdo de forma empirica ou intuitiva,
ajustando-o conforme o desenvolvimento do projeto. Diante disso, este trabalho tem
a sua validade por trazer a luz melhorias praticas para essas empresas, além de ser
uma forma de despertar para esse tema tdo importante a fim de realizar um projeto
com bom desempenho e estabelecer sua marca no mercado. E preciso destacar que
a proposta desenvolvida ndo deve ser tida como um documento, fechado e concluido,
a ser obedecido. Ao contrario, a natureza deste trabalho é propositiva e sugestiva,
sendo desejavel a modificagdo ou o aprimoramento das praticas e ferramentas

conforme a utilizacdo do Guia pelos escritorios.
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APENDICE A

Questionario - Gestdo de projeto em escritérios de Arquitetura e

Urbanismo

Este questionario faz parte de um trabalho de conclusdo de curso da
especializacdo Gestado de projetos na construcao civil da Politécnica da Universidade
de S&o Paulo. O questionario esta sendo aplicado com o objetivo de avaliar a gestédo
de projetos em escritorios de Arquitetura e Urbanismo para obtencdo de dados com a
finalidade de desenvolver um guia de gestdo de projetos em escritdrio de Arquitetura

e Urbanismo.

(@410 F=T0 [ =Xy r=To [0 HUUT TR OO

Numero de colaboradores alocados em projeto (contratados pela

Area de atuacéo:

() Arquitetura e Urbanismo — concepgao
() Arquitetura e Urbanismo — execugao

() Arquitetura de Interiores

() Servico Publico

() Arquitetura Paisagistica.

( ) Planejamento Urbano e Regional

() Instalacdes e equipamentos

() Sistemas construtivos e estruturais
() Patrimdnio Historico

() Engenharia de Seguranga do Trabalho
() T LU 1 o 1 TP

Tipologias dos projetos:
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) Corporativo
) Residencial

) Hospitalar

) Hotelaria

) Multiuso

(
(
(
() Industrial
(
(
(

) OULIOS. ... e e e e e
Perfil predominante de cliente:

) Incorporadora
) Construtora

) Pessoa juridica

(
(
(
() Pessoa fisica (financiamento préprio)
( ) Pessoa fisica (financiamento por banco)
( ) Licitacdes publicas

() Institucionais

(

) 11 1 o 1

Na iniciacdo do projeto na sua empresa € desenvolvido um contrato interno
e/ou externo que garante formalmente a iniciacdo do projeto e a autoridade ao

gerente de projeto?

( )Sim
() Parcialmente
( ) Nao

() N&o conheco essa pratica
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1. ABORDAGEM

Este Guia busca auxiliar os escritorios de Arquitetura que atuam na fase do
projeto (design) dentro do processo construtivo. Seu objetivo € propor uma gestao
simplificado do projeto, utilizando diferentes referenciais teéricos como base, com
destaque para o Guia PMBOK®, sempre buscando a simplificacdo dos processos e
praticas.

As ferramentas apresentadas no Guia foram selecionadas para que as
empresas tenham uma base inicial de gestao de projetos. Entretanto, para um maior
aprofundamento sobre o tema, é indicado que sejam feitos treinamentos da equipe ou
até mesmo a contratacdo de um (ou mais) consultor especialista nas areas do

conhecimento arroladas.

Antes de utilizar as ferramentas propostas, é importante considerar a sua real
utilidade na empresa e no projeto. Possiveis variaveis tornam algumas ferramentas
um excesso, como sua adogcdo em projetos de curta duracdo, escalas reduzidas de
projetos ou equipe pequena. Deve-se sempre analisar caso a caso para que 0S
esforcos aplicados tenham resultados positivos e adicionais para o projeto e a

empresa.

Além disso, caso haja necessidade, podem-se adicionar informacdes ou
modificar as planilhas ou os modelos apresentados para utilizacdo interna da

empresa.

Os modelos de planilhas e tabelas criados para compor o Guia foram
elaborados com o Microsoft Excel e o Microsoft Word, devido a familiaridade que a
maioria das empresas apresenta com esses softwares. Podem, porém, ser utilizados
diferentes programas e aplicativos que possam ajudar ou facilitar a adogéo dos

processos e ferramentas.

E importante considerar metas a serem atingidas com a aplicacdo das planilhas
e modelos, para que o acompanhamento dos resultados possa ser realizado, com

analises e comparacoes futuras.

Para uma maior compreenséo das areas do conhecimento e suas relagfes de
interdependéncia, € indicada a leitura do item 2.3 Abordagens de gestdo da
Monografia: BRESSAN, T. A. Gestdo de Projetos em Empresas de Arquitetura:
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Diretrizes para uma Gestao simplificada de projeto. Escola Politécnica - Universidade
de Séo Paulo, 2021. Essa leitura também é indicada para um maior aprofundamento
das areas do conhecimento apresentadas e daquelas que ndo foram englobadas

nesse Guia.
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2. GERENCIAMENTO DOS CUSTOS DO PROJETO

a) CONCEITOS E DIRETRIZES

A gestédo dos custos € a area do conhecimento responsavel pelos recursos
financeiros necessarios para realizar o projeto. Para que ndo ocorram imprevistos, é
importante estimar e realizar o orcamento, controlar e monitorar os gastos ao longo

do projeto (PMI, 2017).

Este Guia tem o objetivo de trazer ferramentas para auxiliar nessa area da
gestdo, visando propor o controle individual de cada projeto da empresa para
supervisionar e controlar, concomitantemente, o portfélio, ou seja, o conjunto dos seus

projetos.

Na estimativa dos custos, é importante definir a técnica e a ferramenta que
serdo utilizadas. Esse processo pode ser realizado de diferentes formas, dentre as

guais foram selecionados alguns exemplos que estéo listados a seguir.

ESTIMATIVA ANALOGA - A estimativa analoga € uma técnica de estimativa
de duragdo ou custo de uma atividade ou de um projeto que usa dados
histéricos de uma atividade ou projeto semelhante. A estimativa analoga usa
pardmetros de um projeto anterior semelhante, tais como duragéo,
orcamento, tamanho, peso e complexidade como base para a estimativa dos
mesmos parametros ou medidas para um projeto futuro. (...) A estimativa
analoga é geralmente menos dispendiosa e consome menos tempo que
outras técnicas, mas também € menos precisa. Estimativas de duragéo
analoga podem ser aplicadas ao projeto inteiro ou a segmentos do projeto e
podem ser usadas em conjunto com outros métodos de estimativa. A
estimativa analoga é mais confiavel quando as atividades anteriores sao
semelhantes de fato e ndo apenas aparentemente, e a equipe do projeto que
prepara as estimativas possui a expertise necessaria. (PMI, 2017 p. 200)
ESTIMATIVA PARAMETRICA - A estimativa paramétrica € uma técnica de
estimativa em que um algoritmo € usado para calcular o custo ou a duragao
com base em dados histéricos e parametros do projeto. A estimativa
paramétrica utiliza uma relacdo estatistica entre dados histdricos e outras
variaveis (por exemplo, metros quadrados em construgao) para calcular uma
estimativa para parédmetros da atividade, tais como custo, orcamento e
duracao. (...) Esta técnica pode produzir altos niveis de exatiddo, dependendo
da sofisticagdo e dos dados basicos colocados no modelo. Estimativas
paramétricas de cronograma podem ser aplicadas a um projeto inteiro ou a
segmentos do mesmo, em conjunto com outros métodos de estimativa. (PMI,
2017 p. 200)

“ESTIMATIVA “BOTTOM-UP”: é um método de estimativa da duracao ou
custo do projeto pela agregacéo das estimativas dos componentes de nivel
mais baixo da estrutura analitica do projeto (EAP). Quando a duragédo de uma
atividade ndo pode ser estimada com um grau razoavel de confianga, o
trabalho dentro da atividade é decomposto em mais detalhes. As duracdes
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sdo, entdo, estimadas. Essas estimativas sdo entdo agregadas numa
guantidade total para cada uma das duracdes das atividades. As atividades
podem ou ndo ter dependéncias entre si que podem afetar a aplicacdo e o
uso dos recursos. Se existirem dependéncias, este padrao de utilizacdo de
recursos é refletido e documentado nos requisitos estimados da atividade.
(PMI, 2017 p. 202)

Existe ainda a Estimativa top-down, contraria a bottom-up em razdo de uma
diferenga: os componentes sdo ordenados e estimados de “cima para baixo”,
atendendo, por exemplo, aos projetos que tenham o preco final definido. E importante
destacar que os métodos citados anteriormente podem ser utilizados de forma

combinada, conforme a necessidade do projeto e da empresa.

Para realizar o orcamento do projeto, destacam-se, para a composicao dessas

planilhas, os itens a seguir.

Custos Indiretos, que sdo os custos relacionados as despesas da empresa,

compostos pelos seguintes itens:

» Custos fixos, que sdo os custos do escritdério que se mantém sem
variagdo, independente da producdo ou eventuais imprevistos. Sao

exemplos de custos fixos o aluguel, a energia etc.

» Custos variaveis, que sao custos do escritorio que variam conforme o
volume de trabalho, por exemplo: plotagem de projeto, salario de
consultores etc. (RODRIGUES et al., 2020).

Custos Diretos, que sao formados pelos custos necessarios para a realizagcao
de cada atividade ou pacote de trabalho do projeto (RODRIGUES et al., 2020).

Reserva de Contingéncia, que é estimada a partir do Gerenciamento dos
Riscos dos projetos.
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b) FERRAMENTAS E TECNICAS

A Tabela G1 - Custos por Projeto foi elaborada para realizar o orgcamento dos
projetos que integram o portifolio da empresa, que € composto pelo Cod. EAP, pelos

Tipos de Custos, pela Descricdo, Unidade, Quantidade e pelo Custo Unitario.

O Cod. EAP? (Estrutura Analitica do Projeto) é obtido da EAP do projeto e

utilizado para a identificagcao das atividades.

Fazem parte dos Tipos de Custos

- 0S custos diretos: custos dos recursos necessarios para a elaboracao do
projeto;

- areserva de contingéncia: obtida por meio da planilha de riscos;

- 0s totais previstos: calculados para estimar os custos do projeto;

- 0s totais realizados: incorridos ao longo do projeto, registrados com o objetivo
de realizar o controle e 0 monitoramento dos custos.

Na Descricdo, sdo inseridas as informacdes referentes as atividades, aos

recursos necessarios e as descri¢cdes adicionais.
Na Unidade (Unid.), é inserida a unidade que sera utilizada para célculo.

Na Quantidade (Quant.), € inserida a quantidade necesséria para realizar a

atividade.
O Custo Unitério € o valor orcado por unidade do recurso informado.

Na sequéncia, tem-se o subtotal previsto, composto pela multiplicacédo da
Quantidade pelo Custo por unidade (ou Custo unitario), resultando no valor orcado
dos recursos. Ao lado, tem-se a coluna “Subtotal realizado”, composto pelos valores
reais obtidos da execuc¢édo da atividade. Para controle fisico-financeiro do projeto, tem-
se a divisdo dos custos demandados para cada més e necessarios para a elaboracéo

do projeto.

1 EAP (Estrutura Analitica do Projeto) é a decomposigéo das entregas e do trabalho do projeto
em componentes menores e mais facilmente gerenciaveis, fornecendo uma visao estruturada do que
sera entregue, sendo realizada uma vez ou em pontos predefinidos no projeto. (PMI,2017).
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Tabela G1 - Custos por Projeto
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).
A Tabela G2 - Custos por projeto com exemplo foi preenchida para exemplificar

a utilizacéo da planilha e dar uma breve visualizacdo de sua composicéo.
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Tabela G2 - Custos por projeto com exemplo
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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A Tabela G3 - Custos da Empresa foi elaborada para demonstrar como pode
ser realizado o controle dos custos gerais da empresa e obter os custos indiretos que
envolvem os projetos. E composta pelos custos gerais que competem a empresa,
fixos e variaveis. E indicado atualizar esse controle, de longo prazo, em periodos
predefinidos. Além disso, esses custos devem ser divididos em partes proporcionais
ou com algum outro tipo de rateio entre todos os projetos da empresa, 0s quais Sao

responsaveis por ressarci-los, devendo esse rateio ser gerido em um controle

separado.
Tabela G3 - Custos da Empresa
Anual Descricao Unid. Quant. SUbt.Otal Sul:.:total
previsto realizado
Aluguel R$ -
. Seqguros R -
Sl Provedor de internet R -
Contabilidade R% -
Secretaria R$ - |R$ -
Custos variaveis Energia Elétrica R$ - |R$ -
Agua R$ - |R$ -
Total geral R$ - R$ -

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
Na Tabela G4 - Cronograma Fisico-Financeiro Anual da Empresa, os custos
totais dos projetos, previstos e realizados, sédo reunidos e divididos mensalmente com
0 objetivo de controlar os custos fisico-financeiros mensais do portfélio dos projetos

da empresa.

Tabela G4 - Cronograma Fisico-Financeiro Anual da Empresa

Projeto 1 Prevista R$ - |R$ - | R$ - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ -
Realizado | R$ - | R$ - | R$ - | R$ - |R$ - |R$ - R$
Projeto 2 Prevista R$ - | RS - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ =
Realizado | R$ - |R$ - | R$ - | R$ - |R$ - |R$ - R$
Projeto 3 Prevista RS - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ -
Realizado | RS - | RS - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ - R$
Prevista R$ - | RS - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ =
Realizado | R$ - | RS - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ - R$
Custos Prevista RS - | RS - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ -
Indiretos Realizado | R$ - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ = R$
R — Prevista RS - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ -
Realizado | R$ - | RS - |R$ - |R$ - |R$ - |R$ - R$

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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As planilhas desenvolvidas foram pensadas para melhorar o controle do fluxo
de desembolsos da empresa, auxiliando na tomada de decisédo relacionada aos

projetos e aos orgamentos futuros.
c) REFERENCIAS

Para mais aprofundamento nas teorias e técnicas apresentadas, indica-se a

bibliografia abaixo.

+ CAU, BR. Tabelas de Honorérios de Servicos de Arquitetura e Urbanismo
do Brasil. Modulo I: Remuneracao de Projetos e Servi¢cos Diversos. 2014.

Disponivel em: https://honorario.caubr.gov.br/download/;

+ CAU, BR. Tabelas de Honorérios de Servicos de Arquitetura e Urbanismo
do Brasil. Médulo Il: Remuneracéo de Projetos e Servicos Diversos. 2014.

Disponivel em: https://honorario.caubr.gov.br/download/;

« PMI. Um guia do conjunto de conhecimentos em gerenciamento de
projetos: Guia PMBOK®. Editora Pennsylvania, 2017

* RODRIGUES, C.H.V.; GARCEZ, F. A. Administracéo Financeira para Micro
e Pequenos Neg6cios. Séo Luis, 2020, p. 144;

* VARGAS, R. Viana. Gerenciamento de projetos: estabelecendo
diferenciais competitivos. Rio de Janeiro: Edicao Brasport, 2018, p. 386.


https://honorario.caubr.gov.br/download/
https://honorario.caubr.gov.br/download/
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3. GERENCIAMENTO DA QUALIDADE DO PROJETO

a) CONCEITOS E DIRETRIZES

A gestdo da qualidade do projeto estabelece padrbes, ferramentas e métricas
para averiguacéao, controle e melhoria continua do projeto e dos processos. A busca
da melhoria continua da qualidade é importante no desenvolvimento da empresa e
dos projetos. Para isso, é relevante considerar algumas praticas, como as listadas a

sequir:

« Definir padroes de qualidade que serdo usados pelos projetos;

+ Estabelecer entregas do projeto e processos sujeitos a revisao;

* Armazenar padrbes atualizados;

« Armazenamento de boas praticas extraidas de projetos
anteriores;

« Ter base em regulamentacdes de 6rgdos governamentais,
normas, padrdes e diretrizes especificos da area de aplicacao
(PMI, 2017).

Para realizar esses processos, sao utilizadas, ao longo do projeto, diferentes
ferramentas. Este Guia propde duas ferramentas para promover a melhoria continua
do processo de projeto. Além disso, € importante que a equipe mantenha a analise
critica desses processos promovendo 0s ajustes necessarios para o alcance da

qualidade almejada.

As ferramentas selecionadas para realizar a gestdo da qualidade séo a Lista

de Verificacao de Qualidade e o Relatétio A3.

A Lista de Verificacdo de Qualidade (Quality Checklists) € uma lista
estruturada para verificar se um conjunto de requisitos exigidos foi atendido. Segundo
0 Guia PMBOK®,

[...] Umalista de verificacdo é uma ferramenta estruturada, geralmente
especifica do componente, usada para verificar se um conjunto de
etapas necessarias foi executado, ou se uma lista de requisitos foi
cumprida. Com base nos requisitos e praticas do projeto, as listas de
verificacdo podem ser simples ou complexas. Muitas organizacbes
tém listas de verificacdo padronizadas disponiveis para garantir a
consisténcia em tarefas realizadas com frequéncia. Em algumas areas
de aplicacdo, também existem listas de verificacao disponibilizadas
por associacdes profissionais ou provedores de servicos comerciais.
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As listas de verificacdo da qualidade devem incorporar os critérios de
aceitacao incluidos na linha de base do escopo (PMI, 2017, p. 292) .

As folhas de verificacdo também sédo conhecidas como folhas de
resultados, e sdo usadas para organizar os fatos de uma maneira que
facilite a coleta eficaz de dados Uteis sobre um possivel problema de
gqualidade. S&o especialmente Uteis para coletar dados de atributos
durante a realizacdo de inspecdes para identificar defeitos [..] (PMI,
2017, p. 302).

O Relatério A3 é uma ferramenta utilizada por organizacfes que praticam a
filosofia de Manufatura Enxuta (Lean Manufacturing), cujo objetivo é propor solucdes
para os problemas, compreender a situacdo do projeto em andamento e fazer o
registro das informacdes, sempre buscando a melhoria continua (SOBET;
JIMMERSON, traduzido por KOSOKA, 2006).

b) FERRAMENTAS E TECNICAS

A Tabela G5 - Verificacdo do Projeto foi elaborada para realizar a avaliagao
e 0 acompanhamento do projeto, com o objetivo de auxiliar o gerente de projeto, no
controle e na verificacdo das entregas, e a equipe, com uma lista predefinida dos itens
que precisam compor as entregas e 0 projeto. Para a criacdo das listas, € importante
considerar os padrdes preestabelecidos, da empresa, dos 6rgdos do Municipio e de
outros, além dos parametros de qualidade estabelecidos para o projeto. A seguir seréo
apresentados alguns dos itens considerados importantes para compor essa lista de

Verificacdo, a titulo de exemplo (Tabelas G5 e G6).

As colunas sdo compostas pelos itens sobre os quais serdo realizadas as
verificagbes, com as alternativas “Sim”, “Nao” e “Ndo Convém” e as possiveis
observacbes a serem registradas. Essa verificacdo permite o levantamento dos
pontos incorretos, incompletos e que estdo faltando na entrega do projeto,
possibilitando a equipe de projeto corrigir ou completar as informacgdes. Esse processo
de avaliacéo eleva a qualidade do projeto, diminuindo a possibilidade de erro e de nédo

conformidade.



Tabela G5 - Verificagéo do Projeto

Verificacdo do Projeto
Projeto:
Endereco:
Metragem:
Cliente:
Responsavel pelo projeto:
Responsavel pela verificacao:

Itens Sim a Naq 5€
aplica
ART’s Profissionais Responsaveis por todos X
projetos
Registro de Imdéveis X
Guia de consulta prévia a Prefeitura Municipal X
Relatério Fotografico do Terreno X

Fonte: Adaptado de Langer (2010).
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Logomarca da
empresa

Data:

Observacobes

A Tabela G6 - Verificacdo do Projeto - Implantacdo foi criada para

exemplificar como essa lista pode ser aplicada em uma etapa do projeto. E importante

qgue a lista de verificacdo seja criada para as entregas ou etapas importantes e que

tenham grande impacto na gestao e controle.

Tabela G6 - Verificagdo do Projeto - Implantacéo

Implantagéo
Itens Sim N&o Nao_ S€
aplica

Simbologias
Nome de Referéncia X
Escala X
Terreno
Delimitag&o do lote X
Cotas (totais e parciais) X

Fonte: Adaptado de Langer (2010).

N° Prancha

Observacgdes

Na Tabela G7 - A3: Quadro de Resolugéo de Problemas do Projeto,

apresenta-se o Relatério A3 utilizado na filosofia de Manufatura Enxuta, cujo objetivo

€ realizar a andlise e resolucéo dos problemas de forma estruturada e estabelecer

uma acao corretiva nos processos, como indicado no Guia PMBOK® para a gestao

da qualidade nos projetos. Para a aplicacdo dessa ferramenta, é indicado imprimir o

“formulario” em folha A3, preenché-lo da esquerda para direita e de cima para baixo,

devendo ser elaborado com a equipe de projeto em reunides, em que todos participam
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na solucdo dos problemas e na melhoria continua dos processos (SOBET;
JIMMERSON, traduzido por Kosoka, 2006).

Para este Guia, foi selecionado um Relatério A3 com quatro quadros para

serem preenchidos, podendo-se adicionar mais quadros conforme a necessidade,

como, por exemplo, os de metas e de acompanhamento. A seguir apresenta-se a

explicacdo de cada um dos itens que compdem o relatério:

A Apresentacdo dos problemas é o quadro em que sdo indicados os
problemas a serem abordados no relatorio. Nessa identificacdo, é
importante ser claro e descritivo para melhor compreensao. E usual que
as falhas ou omissbes detectadas nas Listas de Verificagdo sejam
trazidas para o A3 para que, uma vez tratadas, nao se repitam.
Recomenda-se abrir separadamente um A3 para cada problema ou

conjunto de problemas com causas aparentemente comuns.

As Causas configura-se um quadro cujo objetivo é realizar a
identificagdo das causas dos problemas. Neste Guia, foi selecionado o
Diagrama de Causa e Efeito como ferramenta que permite agrupar e
visualizar as causas que sdo consideradas a origem do problema. Para
uma visualizacdo clara, sdo agrupadas as causas de falhas
considerando os 6Ms: método (como); maguina (equipamentos); medida
(métricas); mao de obra (pessoas); materiais (qualidade e tipo); meio
ambiente (local).

A Raiz dos problemas é um quadro em que se utiliza o método dos “5
Porqués”, tendo o objetivo de extrair a causa raiz mais profunda dos

problemas.

No Plano de acao, séo determinadas as contramedidas encontradas
para combater o problema, sendo registrados o responsavel, a data e o
status dessa contramedida (SOBET; JIMMERSON, traduzido por
KOSOKA, 2006).
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Tabela G7 - A3: Quadro de Resolucdo de Problemas do Projeto
|. Apresentacao do problema Il. Raiz dos problemas
5 Porqués 1. 2. 3.
Por qué?
Por qué?
Por qué?
Por qué?
Por qué?
lll. Causas IV. Plano de acao

Acédo Quem Quando  Status

[MAQUINA| [METODO | [MEIO AMBIENTE]

PROBLEMA

[MAO DE OBRA| [MATERIAIS| | MEDIDA |

Fonte: Ribeiro; Alves; Moreira; Ferreira, 2013, traduzido pela autora.

A partir desse relatorio, tém-se as informacdes necessarias para realizar o
tratamento das n&o conformidades do projeto, possibilitando a atualizacdo dos
processos e das listas de verificacdo. Esse método é de grande importancia para o
processo de melhoria da qualidade, fazendo com que a equipe realize uma avaliacéao
mais aprofundada do problema, assim como seus processos, e possibilitando a
remocao de falhas de uma forma mais ampla. Além disso, com a retroalimentacao das
listas de verificacdo, com base nos resultados do A3, conseguem-se listas mais Uteis,

eficazes e alinhadas com a realidade dos projetos da empresa.

A Figura G1 - Fluxograma do Gerenciamento da Qualidade traz uma

representacdo esquematica desse processo de gestao.
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Figura G1 - Fluxograma do Gerenciamento da Qualidade

Identificar causa

Controlar nos processos: Propor agido de remogdo
qualidade ? = Z ; da causa nos processos:
Lista de Verificacdo Desvio? Reé?ﬂlgsﬁli ;u;:ro Relatdrio A3 - Quadro de
do Projeto Sim Problerﬁas Resolucdo de Problemas
Néo
Sim

Implantar agdo de remogao
da causa nos processos: Repetiu
Atualizar as Listas de Desvio?
Verificacdo do Projeto

Agéo eficaz;
Ligoes aprendidas

Nao

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

c) SOFTWARES E APLICATIVOS

Importa destacar que existem diversos programas e aplicativos que podem
auxiliar no Gerenciamento da Qualidade, por isso apresenta-se a seguir uma lista de

exemplos difundidos no mercado.

* Autodoc qualidade: sistema de gestdo baseado nas normas de
gualidade, que auxilia na organizacdo dos documentos, nos registros de

nao conformidades, na organizacao da equipe e nas auditorias.

+ Autodoc checklist: sistema de gestdo das Listas de Verificacdo da
seguranca, qualidade e meio ambiente. Auxilia na digitalizacdo dos
formulérios, possibilitando que o processo de inspecéo seja realizado no
smartphone ou tablet e, ainda, a partir dos resultados, gera relatérios e

indicadores.

Para mais informac0des, acessar o site da Autodoc. https://site.autodoc.com.br

d) REFERENCIAS

Para mais aprofundamento nas teorias e técnicas apresentadas, indica-se a

seguinte bibliografia:

* LANGER, S. Rodrigues. Gestdao da Qualidade de Projeto:
Instrumento de Analise dos Projetos Arquitetonicos. Curitiba, 2010;


https://site.autodoc.com.br/
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PMI. Um guia do conjunto de conhecimentos em gerenciamento de
projetos: Guia PMBOK®. Editora Pennsylvania, 2017;

SILVA, C. E. S.; SASAKI, O. H. J. Anélise de Projetos de Melhoria
Continua Desenvolvidos pelo Método A3. XXXI Encontro Nacional de
Engenharia de Produgéo. 2011, p. 14;

SOBEK, D. K.; JIMMERSON, Il C. Traduzido por KOSAKA, D. Relatorio
A3: ferramenta para melhorias de processos. Lean Institute Brasil. 30
de 11 de 2006. Disponivel em:
https://www.lean.org.br/artigos/90/relatorio-a3-ferramenta-para-

melhorias-de-processos.aspx;

RIBEIRO, L.; ALVES, A.C.; MOREIRA, J.F.P.; FERREIRA, M. Applying
standard work in a paint shop of wood furniture plant: A case study.
Portugal, 2013.
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4. GERENCIAMENTO DOS RECURSOS DO PROJETO

a) CONCEITOS E DIRETRIZES

A gestdo dos Recursos do Projeto tem o objetivo de identificar, adquirir e
gerenciar 0s recursos fisicos e de equipe necessarios a realizacdo bem-sucedida do
projeto (PMI, 2017).

Essa area do conhecimento é importante para o planejamento a fim de que haja
0S recursos disponiveis no momento necessario, possibilitando que o projeto
transcorra sem afetar outras areas de conhecimento, como as de custos, cronograma,
riscos e qualidade (PMI, 2017).

E mister destacar que a gestdo de custos e a gestdo de recursos S&o
desenvolvidos em conjunto, assim como outras areas do conhecimento, gerando
informacBes que séo utilizadas em ambas as areas. No processo de Estimar os
Recursos, podem-se utilizar as estimativas analogas, paramétricas, bottom-up e top-
down, ou seja, as mesmas ferramentas e técnicas apresentadas no Gerenciamento

de Custos.
Segundo o0 Guia PMBOK® (2017), os recursos sao assim divididos:

Os recursos fisicos incluem equipamentos, materiais, instalacbes e
infraestruturas. Os recursos de equipe ou pessoal referem-se aos
recursos humanos. Os membros da equipe podem ter varios conjuntos
de habilidades, atuar em regime de tempo integral ou parcial, e podem
ser acrescentados ou removidos da equipe do projeto a medida que o
projeto progride (PMI, 2017 p. 309).

Devido ao foco deste Guia, as empresas de pequeno e médio porte,
considerou-se nessa area do conhecimento a gestdo de Recursos de Equipe. A
gestdo de recursos fisicos para simplificar os processos foi adicionado na area de

gestao de aquisicoes.
b) FERRAMENTAS E TECNICAS
RECURSOS DE EQUIPE OU PESSOAL

Para realizar o planejamento, a estimativa e o controle dos recursos de equipe

ou pessoal do projeto, sao utilizados diferentes ferramentas e métodos, quais sejam:
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- Organograma, que € uma apresentacao grafica das funcdes dos membros

da equipe do projeto e suas relacdes hierarquicas. (PMI, 2017).

Na Figura G2 - Organograma do Projeto, é apresentado um exemplo da
estruturacdo dessa ferramenta, que permite a visualizacdo clara e estruturada da
equipe de projeto e suas respectivas posicées. E importante destacar que esse
organograma pode ser estruturado conforme a necessidade do projeto, podendo ser

mais detalhado ou mais simples.

Figura G2 - Organograma do Projeto

Gerente de projeto

| Arquiteto Pleno | Engenheiro estrutural | Engenheiro civil |

| Mestre de obra |

| Arquiteto Junior | | Projetista 1 |

Fonte: PMI (2013).

- Lista de Func¢des e Responsabilidades, que € uma lista elaborada com o
objetivo de descrever as funcdes e responsabilidade dos membros da equipe em
relacdo ao projeto. Essa lista € importante para informar e estabelecer, de forma clara,
0s papéis de cada integrante do projeto. Além disso, pode ser composta por mais
informagdes, como competéncias, qualificacdes, autoridade e cargos (PMI, 2017).

Na Tabela G8 - Funcdo e Responsabilidade da equipe no escritorio,
apresenta-se um modelo simplificado que permite estabelecer com clareza as funcdes
esperadas dos membros da equipe, suas respectivas responsabilidades, obrigacdes
e trabalho na execucdo das atividades do projeto. E necessario destacar que essa
tabela pode ser atualizada ao longo do projeto para acompanhar as mudancas que

possam ocorrer.
Tabela G8 - Funcédo e Responsabilidade

Lista de Funcédo e Responsabilidade

Funcéo Responsabilidade
Gerente do projeto = Gerenciar o cronograma do projeto, buscar solugdes de problemas
e conflitos, manter o cliente e a equipe informada
Arquiteto pleno Desenvolver solugdes conceituais e estudos de viabilidade

Arquiteto junior Dar suporte em relagéo as definicdes técnicas do projeto
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Projetista Desenhar o projeto seguinto padrdes, normas e definicbes do
projeto e de érgaos reguladores
Fonte: Elaborado pela autora (2021).

- Matriz de responsabilidades, que € composta pelos pacotes de trabalho e
atividades e seus respectivos responsaveis, bem como os niveis de autoridade. A
matriz de responsabilidade selecionada para este Guia foi a Matriz RACI (é
Responsavel pela execucdo, € responsavel pela Aprovacdo, é Consultado e é
Informado), podendo ser organizada em colunas com as atividades e os membros das
equipes. Segundo o PMI (2017, p. 317):

Uma matriz RACI é uma ferramenta (til para garantir a
designacdo clara de papéis e responsabilidades quando a

equipe consiste em recursos internos e externos (PMI, 2017).

Na Tabela G9 - Matriz RACI do escritério, tém-se as colunas compostas pelos
pacotes ou atividades do projeto e seus respectivos responsaveis. ISso permite que a
equipe tenha clareza das suas atribuicbes e evita a sobreposicdo de funcdes e

responsabilidades, evitando conflitos.

Tabela G9 - Matriz RACI

Pessoa

Atividade Pedro Ana Carlos Beatriz
Estudo de Viabilidade R C A
Anteprojeto R | A R
Projeto civil [ A R
Projeto executivo R C A R

R= responsavel A= responsavel C=aquele que é I= aquele que é

pela execugao pela aprovacdo consultado informado

Fonte: Adaptado de PMI, 2017, p. 317.

- Calendario de Recursos de Equipe, que tem o objetivo de organizar e
estabelecer o controle dos dias de trabalho ou periodos em que cada recurso

especifico estara disponivel ou alocado no projeto. (PMI, 2017)

Na Tabela G10 - Recursos de Equipe do Projeto € apresentado um exemplo
da estruturagdo dessa ferramenta, que permite organizar os recursos disponiveis por
meio do tempo de projeto. Além disso, essa tabela pode ser mais detalhada com dias,
turnos, horarios e feriados.
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Tabela G10 - Recursos de Equipe do Projeto

Meses
1 2 3 4 5 6 7 | 8 9 10 11 12

Coordenador
Gerente

Arquiteto Junior
1

Arquiteto Junior
2
Arquiteto Pleno

Projetista
Fonte: Elaborado pela autora (2021).

- Lista de Avaliacdo de Desempenho da Equipe: uma ferramenta que
permite identificar os pontos fortes e fracos da equipe. Com ela, o gerente de projeto
tem maior facilidade no desenvolvimento pessoal e coletivo, na selecao de funcdes e
atribuicbes para os membros, na tomada de decisdo e na compreensdo das
preferéncias e aspiracées de cada integrante. Essa ferramenta pode melhorar a
relacdo entre os membros, aumentando a comunica¢do, a confianca e a

compreensao, tornando a equipe mais produtiva no decorrer do projeto (PMI, 2017).

A Tabela G11 - Avaliacdo de Desempenho da Equipe do escritdrio foi
desenvolvida para a avaliacdo individual dos membros da equipe, que deve ser
realizada em ciclos predefinidos, podendo ser semestral ou anual. Um ponto
fundamental é avisar os membros da equipe de que sera aplicada essa avaliacao e,
caso se estabeleca alguma meta, deve-se pactua-las no inicio do periodo da

avaliacao.

A Tabela é composta pelas colunas Competéncia — Conhecimentos,
habilidades e atitudes, nas quais sao listadas as caracteristicas que se pretendem
avaliar. Pode ser composta por diferentes habilidades e metas exigidas pelo projeto.

A coluna Requerido identifica se o avaliado precisa ter a respectiva competéncia.

As colunas “Desenvolver”, “Atende Parcialmente” e “Atende” sdo os itens de

classificagao da avaliacao.
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Na sequéncia, tem-se o Plano de Acéo para estimular o aprimoramento dos
avaliados, com as acdes para desenvolver metas estabelecidas e os prazos em que

se pretende atingi-las.

Tabela G11 - Avaliacdo de Desempenho da Equipe

Avaliacdo de Desempenho da Equipe

Responsavel pela avaliagao: Data:
Funcionario:
Funcéo:
_Competéncigm_ Requerldo Atende
Conhemmentps, Habilidades e Sim  Nao Desenvolver Parcialmente Atende
Atitudes
Comunicacao X X
Visdo estratégica X
Viséo sistémica X
Capacidade de Analise X X
Negociacao X
Trabalho em Equipe X X
Disciplina X X
Iniciativa X X
Autonomia X X
Dedicacao X X
Criatividade X
Foco nos resultados X X
Comprometimento X X
Elaboracgéo de propostas X
Desenho técnico X X
Resolucédo de problema X X
Atende os prazos X X
Técnicas e sistemas construtivos = x X
Comunicacdo com as partes X
interessadas
Dominio de normas X X
Plano de Agéo
Acgéo Meta Prazo
Capacidade de Analise —buscar ~ Ter a capacidade de 4 meses
projetos que dé oportunidade propor solucdes a
para o desenvolvimento partir das analises

realizadas
Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Para desenvolver a equipe, € importante considerar o papel dos gerentes de
projetos, que tém a funcéo de inspirar, motivar e liderar a equipe para que ela alcance

o melhor desempenho para o projeto. Para atingir o alto desempenho e um bom
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trabalho em equipe, o Guia PMBOK® (2017, p. 337) indica os seguintes

comportamentos:

- Usar comunicacéo aberta e eficaz;

- Criar oportunidades para desenvolvimento de equipes;
- Desenvolver a confiangca entre membros da equipe;

- Gerenciar conflitos de forma construtiva;

- Estimular a resolucéo colaborativa de problemas; e

- Incentivar processo decisorio colaborativo.

Adicionalmente, este Guia traz um Inventério de Automotivacdo (Anexo 1) que

auxilia os gerentes de projetos em busca de aprimorar e desenvolver sua competéncia

em liderar por meio da automotivacao. Esse inventario é composto por uma sequéncia

de exercicios, listados a seguir:

Quadro 1 - Avaliacéo do nivel atual: Teoria de Maslow

O Quadro 1 auxilia a classificar as satisfacdes em relacdo ao trabalho
no atendimento das necessidades fisioldgicas, de seguranca, sociais, de
estima e de autorrealizagao.

Quadro 2 - Avaliacdo da capacidade de mudar as circunstancias

O Quadro 2 estabelece as possibilidades de mudancas e oportunidades
de crescimento.

Pergunta com resposta “Aberta”. O resultado da avaliagdo acima
corresponde ao que eu esperava? O que mais chama a atencao?
Plano de Acado, composto por duas tabelas. A primeira apresenta as
acOes e 0s prazos para reforgar os pontos fortes; a segunda, as acoes e
0S prazos para realizar iniciativas a fim de melhorar ou reverter as

situacBes ndo desejadas encontradas.

c) REFERENCIAS

Para maior aprofundamento nas teorias e técnicas apresentadas, indica-se a

bibliografia abaixo:

MINGRONI, R. Inventéario de automotivacao. Material didatico da aula
GPC-05 - Comunicacéo e Lideranca em Gestao de Projeto. Sado Paulo:
Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo, 2018;

PMI. Um guia do conjunto de conhecimentos em Gestdo de
projetos: Guia PMBOK®. Editora Pennsylvania, 5° ed.; 2013;
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* PMI. Um guia do conjunto de conhecimentos em gerenciamento de
projetos: Guia PMBOK®. Editora Pennsylvania, 6° ed.; 2017.
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5. GERENCIAMENTO DOS RISCOS DO PROJETO

a) CONCEITOS E DIRETRIZES

A gestdo dos Riscos do Projeto tem o objetivo de identificar e gerenciar os
riscos positivos e negativos para a realizagcdo do projeto, buscando diminuir os

impactos dos riscos negativos e aumentando os positivos (PMI, 2017).

Esses riscos sao classificados em dois niveis: riscos inerentes ao projeto e
riscos individuais que ocorrem a partir de uma situacao incerta, que podem gerar
riscos positivos ou negativos. E importante considerar que todo projeto possui algum
nivel de riscos, por isso torna-se imprescindivel adotar acBes para tratar e controlar

tais riscos.

Na Tabela G13 - Riscos e o Ciclo de Vida do Projeto, séo listados alguns

exemplos de riscos no ciclo de vida do projeto.

Tabela G12 - Riscos e o Ciclo de Vida do Projeto

Concepcgéao Planejamento Execucéo Entrega
- Especialistas nédo - Auséncia do plano de - Profissionais nédo - Baixa qualidade;
disponiveis; gerenciamento de qualificados; - N&o aceitagdo do
- Definicdo pobre do  riscos; - Indisponibilidade de = cliente;
problema; - Planejamento materiais; - Mudancgas no
- Premissas erradas apressado; - Mudancgas no produto;
para o estudo de - Especificacbes pobres; escopo; - Problemas de fluxo
viabilidade; - Especificacdo de - Mudangas no de caixa.
- Objetivos pouco €sCcopo pouco clara; cronograma;
claros. - Falta de suporte da - Exigéncias de
alta geréncia, regulamentacao;
- Definic&o pobre de - Inexisténcia de
Papéis; sistemas de controle.

- Equipe inexperiente.
Fonte: Zuccato (2018).

b) FERRAMENTAS E TECNICAS

Na identificagdo dos riscos que envolvem o projeto, séo analisadas diferentes
areas do projeto, por isso uma identificacéo correta e completa exige tempo e esforgo.
Para auxiliar nesse processo, indica-se criar listas de verificacbes padréo, a partir de
projetos anteriores, que agrupam os riscos individuais do projeto e podem ser
utilizadas em diferentes projetos. Essas listas estruturadas buscam sistematizar e

facilitar o processo de identificacao.
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A Tabela G14 apresenta exemplo da lista proposta, que pode ser adaptada

conforme a necessidade da empresa e do projeto.

Tabela G13 - Exemplo de Identificacdo dos Riscos do Projeto

Identificacdo dos Riscos

Fontes de Riscos

Nivel 1

1. Risco Técnico

2. Risco de
Gerenciamento

3. Risco Comercial

4. Risco Externo

Nivel 2
1.1 Defini¢do do escopo
1.2 Definigéo dos requisitos
1.3 Estimativas, premissas, e
restricdes
1.4 Processos técnicos

2.1 Gerenciamento de
projetos
2.2 Recursos

Termos e condic¢des do
contrato

Estabilidade do cliente
Fornecedores e prestadores
de servigos

Legislagéo

Taxas de cambio
Local/instalacdes
Meio ambiente/clima’
Concorréncia
Regulamentacao

Fonte: Adaptado pela autora de PMI (2017).

Nao se

Sim N&o .
aplica

A Tabela G15 - Gerenciamento dos Riscos do Projeto tem o objetivo de

realizar a analise dos riscos e seu tratamento e € composta pelos itens a seguir.

- Identificac&o do Risco, quando é feita a descri¢cédo do risco.

- Analise Qualitativa do Risco

* Probabilidade: considera a probabilidade de ocorrer o risco, num grau

delab;
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* Impacto: considera o nivel de efeito, caso aconteca o evento previsto,

nos objetivos do projeto, num grau de 1 a 5;

- E significativo: considera a importancia do risco em relagéo ao projeto.
A andlise deve ser feita com a ajuda da Matriz de Probabilidade X
Impacto (Figura G3).

Figura G3 - Matriz de Probabilidade X Impacto

Consequéncia
Catastrofica A
» Alto
Muita séria B Médio
Séria C Baixo
Moderada [
Desprezar
Pequena E
Extremamente  Improvavel Possivel Provavel Muito
Improvavel 0,1-1% 1% - 10% 10% - 80% Provavel
menor 0,1% 10% - 80%

Probabilidade

Fonte: Zuccato (2018).

- Resposta ao Risco, quando sao estabelecidas cinco estratégias alternativas

para lidar com os riscos, quais sejam:

+ Escalar : a escalagcdo ocorre quando o risco identificado excede a
autoridade do gerente do projeto; com isso, 0 gerente determina quem
deve ser notificado sobre a ameaca e comunica a pessoa ou parte da

organizagao;

* Prevenir: ocorre quando o risco € considerado de grande impacto, ou
probabilidade, e a equipe de projeto ou o gerente trabalha para elimina-

lo ou proteger o projeto de seu impacto;

« Transferir: ocorre quando € tomada a decisdo de transferir a
responsabilidade da ameaca do risco para terceiros, que assumem as
consequéncias e impactos dos riscos, por exemplo, uso de seguros,

caucdes, garantias etc.;
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Mitigar: sao realizadas ac¢des para reduzir a probabilidade de ocorréncia
e/ ou diminuir o impacto do risco caso aconteca, por exemplo, a

elaboracao de uma prototipagem do produto;

Aceitar: ocorre quando € identificado o risco, mas ndo € tomada
nenhuma acdo. Essa estratégia € tomada quando o risco apresenta
baixa ameaca ou quando ndo seja viavel economicamente resolvé-lo.
Podem ser adotadas duas alternativas para a aceitacao: a passiva, que
nao estabelece acao proativa, apenas monitora os efeitos, e a ativa, que
pode estabelecer uma reserva de contingéncia nos custos diretos do
projeto (PMI, 2017).

- Tratamento: sdo descritas as a¢gbes e medidas para efetivar o que foi

assumido como estratégia no plano de respostas aos riscos.

- Custo de Tratamento: sédo quantificados os custos das acdes e medidas para

tratar os riscos.

- Data: sado estabelecidos o inicio e o fim do tratamento e do monitoramento

dos riscos no desenvolvimento do projeto.

Projeto:

Responsével:

Identificacdo
do Risco

Descrigéo
do Risco

Reprovaca
ona
prefeitura

N&o
atender ao
prazo de
finalizacéo

Tabela G14 - Gerenciamento dos Riscos do Projeto

Data:
- L . Custo de
Analise Qualitativa do Risco Resp_osta Tratamento Tratament Data
(antes do tratamento) ao Risco o
Impacto .F’TObab Lo
i-lidade = E significativo? ici Fi
(Desprezar, baixo, (sim ou n&o) Inicio im
médio e alto)
Desenvolver o
projeto
seguindo as
_ _ N normas e 20/0
Baixo Sim Mitigar realizar - 3 20/04
avaliacdo do
projeto antes
da entrega
para prefeitura
Médio Sim Prevenir CO.””."’“O R$ 25,00 30 horas
projetista por hora

Fonte: Adaptado de Zuccato (2018).
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c) REFERENCIAS

e PMI. Um guia do conjunto de conhecimentos em gerenciamento
de projetos: Guia PMBOK®. Editora Pennsylvania, 6° ed.; 2017,

e ZUCCATO, F. J. Material didatico da GPC012 - Workshops de
discussao e sintese do curso em Gestdo de Projeto. Escola

Politécnica da Universidade de Sao Paulo, 2018.
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6. GERENCIAMENTO DAS AQUISICOES DO PROJETO

a) CONCEITOS E DIRETRIZES

A gestdo das Aquisicdes do Projeto é a area do conhecimento responséavel
pelos processos de compra e contratacdo de produtos e servigcos externos a equipe
de projeto. (PMI, 2017)

Esses processos tém como principais objetivos definir se realmente é
necessario adquirir algo, fazer a selecéo dos fornecedores ou prestadores de servico
e controlar as aquisi¢coes. Por isso, para a selecao das ferramentas do Guia, buscou-
se atender a esses trés itens principais e as recomendacdes de boas praticas das

referéncias analisadas.

E importante considerar que, nessa area, tém-se as relacdes contratuais de
compra ou prestacao de servi¢os. Esses contratos podem ser simples ou complexos
dependendo do servi¢o ou produto que se esta adquirindo. Logo, torna-se importante
que o gerente de projeto tenha familiaridade com normas, processos legais e
contratuais para tomar boas decisdes em relacdo ao processo de aquisicdo (PMI,
2017).

Faz-se necessario destacar que € imprescindivel, na elabora¢éo dos contratos,
ter o apoio juridico e modelos padrdo de contrato com base nos histéricos de

aquisicoes da empresa.
b) FERRAMENTAS E TECNICAS

A Tabela G16 - Quantificacdo das Aquisi¢cdes do Projeto foi elaborada com
0 objetivo de controlar as aquisicbes necessdrias para o projeto, composta pelas

seguintes colunas:

AquisicOes: sdo listados os itens que serdo necessarios adquirir para a

elaboracao do projeto;

Unidade e Quantidade: séo inseridas a quantidade e a unidade do que sera

adquirido, como, por exemplo, 1.500 horas de Arquiteto Junior;

Analise “fazer (interno) ou comprar (externo)”: é tomada a decisédo de fazer

o trabalho com a equipe, com recursos internos, ou adquirir de empresas terceirizadas
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externas. Para realizar essa analise, € importante considerar diferentes pontos, como,
por exemplo, a disponibilidade do mercado no tempo e custo estimados para o projeto
e fazer a comparacao entre os custos e os riscos de adquirir ou realizar a atividade,

ou 0 produto.

Duracéao de Inicio e Fim: estabelece a data de aquisicéo e de duragdo quando

necessario.

E importante considerar que essa lista foi elaborada com os itens basicos para
o controle da aquisicdo do projeto, mas podem ser adicionados mais elementos,
como, por exemplo, identificacdo da marca do produto, especificacbes e

caracteristicas etc.

Tabela G15 - Quantificacdo das Aquisi¢cdes do Projeto
Quantificacédo das Aquisicbes
Projeto: Residencial

Endereco:

Logomarca
Metragem: 200 m? da empresa
Cliente: Ana Paula
Responsavel pelo projeto: Rafael (gerente do projeto) Data:
Andlise Duracao
Aquisicdes Unidade = Quantidade Fazer Comprar - .
. Inicio  Fim
(interno) = (Externo)
- 22/0  25/0
Plotagem — Folha Al folha 15 «
7 7
Imagem Tridimensional image 5 « 25/0  28/0
m 7 7
i i i . 01/0 = 10/0
Projeto de interiores projeto 1 « . ,

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Para a realizacao dos pedidos de orgamento e propostas dos fornecedores e
prestadores de servigos, € importante avaliar o nivel de complexidade e os riscos
envolvendo o produto ou o servico a ser adquirido. Nas aquisicdes mais complexas
ou que necessitem de informagfes mais detalhadas, € indicado criar um documento
com Especificagdes do Trabalho (ET) ou do produto. Esse documento deve conter
informacdes claras e concisas, com um nivel de detalhamento que possibilite ao
fornecedor compreender todas as informacgdes que envolvem o pedido. Segundo o

PMI (2017), uma ET pode ser composta por quantidade desejada, niveis de qualidade,
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dados de desempenho, periodo de desempenho, local de trabalho e outros requisitos.

Além disso, as informacdes da ET podem ser adicionadas ao contrato.

A Tabela G17 - Anélise para Selecdo de Fornecedores do Projeto tem o
objetivo de orientar a andlise dos fornecedores e de suas propostas para realizarem
a atividade ou venderem o produto. E importante que a empresa tenha uma lista de
fornecedores ou prestadores de servicos pré-aprovados ou com historicos de
aquisicoes anteriores e suas respectivas consideracdes e avaliagbes. Assim, 0
processo de analise torna-se mais eficiente e assertivo. A Tabela G14 é composta

pelas seguintes colunas:

Descricdo das Qualificagdes: sdo listadas as caracteristicas, métricas e
competéncias consideradas relevantes para a selecdo das empresas. Essa lista pode

variar conforme o projeto, a atividade ou o produto que se adquirira;

Nivel de Avaliacdo: é uma forma de métrica para avaliar o desempenho
conforme as qualificacbes exigidas, podendo, ao fim da analise das empresas e

propostas, obter um resultado para comparacéo.

Tabela G16 - Analise para Selecdo de Fornecedores do Projeto

Andlise para Selecdo de Fornecedores
Projeto: Residencial
Endereco: Logomarca da
Metragem: 200 m?2 empresa
Identificacdo da aquisi¢cdo: desenho de paginacao
Identificacdo da empresa: escritorio x Data:
Responsavel pela avaliagdo: Rafael (gerente do projeto)
Descricdo das Qualificacdes Néo. se Nivel de avaliacdo Ot?s-erva.gﬁes

aplica Baixo Médio Alto adicionais

Reconhecimento no mercado X

Estabilidade financeira da empresa X

Credibilidade X
Referéncias X
Experiéncia X
Expertise técnica X

Custo do produto ou servi¢o X Preco na média
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Aberto a negociacao X
Rapido e
Data de entrega X
pontual
. . X Muito
Disponibilidade _
concorrido

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Apés a selecdo das propostas e o fechamento do contrato ou pedido, € preciso
atualizar a planilha de Custos por Projeto (Tabela G1).

Para o monitoramento e o controle das aquisi¢cées, é indicada, no Guia, a
utilizacao da ferramenta Lista de Verificacdo, similar a empregada no Gerenciamento
da Qualidade. Essa lista é utilizada para realizar uma inspecéo estruturada com o foco
em avaliar a qualidade e o desempenho da aquisicdo, podendo ser aplicada
periodicamente ou nas entregas do produto.

c) REFERENCIAS

Para maior aprofundamento nas teorias e técnicas apresentadas, indica-se a

bibliografia a sguir:

« PMI. Um guia do conjunto de conhecimentos em gerenciamento de
projetos: Guia PMBOK®. Editora Pennsylvania, 6° ed.; 2017.
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7. GERENCIAMENTO DAS PARTES INTERESSADAS DO PROJETO

a) CONCEITOS E DIRETRIZES

A gestdo das Partes Interessadas do Projeto é a area do conhecimento
responsavel pelos processos que identificam e analisam as expectativas de todas as
pessoas, grupos ou organizacdes que podem afetar ou serem afetados pelo projeto.
Com isso, estabelece medidas para engajar essas partes interessadas e mitigar os
riscos que podem ser apresentados (PMI, 2017).

Podem ser consideradas partes interessadas todas as pessoas envolvidas no
projeto ou que podem ser impactadas, como funcionéarios, fornecedores, 6rgaos

reguladores e clientes.

Além disso, as partes interessadas podem ter diferentes graus de
responsabilidades, poderes, autoridade de decisdo, interesses, expectativas,
necessidades, influéncias, tolerancia a riscos e graus de participacdo no projeto ao
longo de seu ciclo de vida. Essas partes podem exercer uma posicdo negativa ou
positiva sobre os resultados e sobre o projeto, tendo diferentes graus de adeséo, bem

como participarem por um periodo do projeto (TAYLOR, 2018).
b) FERRAMENTAS E TECNICAS

A Tabela G18 - Registro das Partes Interessadas do Projeto foi elaborada
com o objetivo de listar e registrar informacfes de identificacdo das partes
interessadas. Essa identificacdo precisa ser realizada minuciosamente para se ter
uma listagem completa de todas as pessoas, grupos ou Orgados reguladores que

possam impactar no desenvolvimento do projeto.

Nessa Tabela, ainda podem ser inseridas mais informacdes conforme a
necessidade do projeto, por exemplo, a classificacdo das partes interessadas entre

interna ou externa da empresa.
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Tabela G17 - Registro das Partes Interessadas do Projeto

Registro das Partes Interessadas

Projeto:
Responsavel: Data:
. . Dados de Papel no
Nome Organizacéo Cargo Cidade/Estado p.
contato projeto
Ana Prefeitura Arquiteto Bauru/SP - Aprovador
aprovador
Roberto - - Bauru/SP - Proprietario

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Na Tabela G19 - Analise das Partes Interessadas do Projeto, é realizada a
avaliacdo e a analise das partes interessadas, listadas na tabela anterior, para obter
informacgdes referentes ao grau de interesse, influéncia e poder sobre o projeto. Assim,
estabelecem-se as partes interessadas que precisam ser priorizadas, demandando

mais atencao e classificando a atitude a ser adotada em relacédo a essas partes.
A Tabela G17 compde-se de:
- Identificacdo: nome ou descricdo da parte interessada;

- Grau de (0 a 5): séo classificados entre 0 e 5 cada resultado dos graus de

Poder e Interesse.

» Poder: identificar seu nivel de autoridade e decisdo em relacdo ao

projeto;
* Interesse: € o nivel de atencao sobre os resultados do projeto;

- Influéncia: é a capacidade de impactar o projeto negativa ou positivamente
e, na sequéncia, é identificada a ordem de priorizacéo por meio dos resultados obtidos

das tabelas anteriores.

- Atitude: indica o tratamento que sera desenvolvido com a parte interessada.
Para realizar essa classificacédo, pode-se utilizar a Matriz de Poder e Interesse (Figura
G3), que tem, no Eixo X, o Interesse e, no Eixo Y, o Poder com a classificagéo entre
0 a 5. A partir do cruzamento desses eixos, tem-se 0 quadrante resultante, dividido
entre Monitorar (acompanhar a distancia), Manter Informado, Manter Satisfeito
(informar e acompanhar as expectativas) e Gerenciar de Perto (acompanhar e

comunicar frequentemente e com transparéncia).
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Figura G4 - Matriz de Poder e Interesse

Matriz de Poder e Interesse Proprietario
L)

Manter Gerenciar

Satisfeito de Perto

Aprovadora
*
2
Monitorar Manter Informado

(esfor¢o minimo)

0
Interesse

Fonte: Adaptado de PMI (2013).
Tabela G18 - Andlise das Partes Interessadas do Projeto

Andlise das Partes Interessadas

Projeto:
Responsavel: Data:
. Graude (0 a5 Influéncia Prioridade = Poder .
Identificacédo ( ) . . or! Atitude
Poder Interesse | Positiva  Negativa X Interesse
Manter
Ana 8 3 ) o Satisfeito
renciar
Roberto 5 5 + 25 Gerencia
de Perto

Fonte: Adaptado de Bardi (2009-2010).

A Tabela G20 - Detalhamento da Abordagem ¢é elaborada com o objetivo de
listar as acdes que serdo tomadas para por em prética as atitudes escolhidas para
cada uma das partes interessadas. Entram em sua composi¢ao os itens a seguir:

- Identificagcdo: nome ou descricdo da parte interessada;
- Atitude: séo listadas as atitudes assumidas na Tabela G19;
- AcOes desdobradas das Atitudes e Abordagens: sdo as acglOes para

alcancar as atitudes e os tratamentos adotadas na Tabela G17 para as partes

interessadas;
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- Responséavel: sao listadas as pessoas da empresa responsaveis por realizar

o tratamento das partes interessadas;

- Interlocutor: sdo listadas as pessoas da empresa responsaveis pela
comunicacdo com as partes interessadas, podendo ser as mesmas responsaveis pelo

tratamento;

- Prazo: sao identificados os prazos estabelecidos para o inicio e o fim do

tratamento das partes interessadas.

Tabela G19 - Detalhamento da Abordagem

Detalhamento da Abordagem

Projeto:
Responsavel pela avaliacéo: Data:
I . Acbes desdobradas da  Responsav Prazo
Identificacéo Atitude Q. des / abord P | Interlocutor
Atitudes / abordagens e Inicio Fim
Telefonar quando
necessario,
isponibilizar ren Até
Ana Manter ‘ isrﬁzrr:a glesas Gerente do G;rs etti 20 20/071 at?o?/
Satisfeito .. ¢ Projeto J . 21 pN
necessarias para a projetista acao
aprovacao do projeto
no prazo correto
Reunido de
apresentacdo em Duracéo de
. b ¢ Gerente do ¢ .
Gerenciar todas as entregas, Gerente do . desenvolviment
Roberto . . Projeto e .
de perto manter informado e Projeto roietista o do projeto
sempre responder em pro) (design)

caso de duvida
Fonte: Taylor (2018).

A Tabela G21 - Matriz de Avaliacdo do Nivel de Engajamento tem o objetivo
de realizar a comparacdo entre 0s niveis de engajamento atuais das partes
interessadas e 0s niveis de engajamento desejados para o projeto. Os niveis de

engajamento podem ser classificados conforme listado abaixo:

Desinformados: ndo apresentam conhecimento e potenciais impactos sobre o

projeto;

Resistentes: sdo envolvidos com o projeto e podem produzir impactos sobre

as saidas e possiveis mudancas do projeto;
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Neutros: sdo envolvidos com o projeto, porém nao apresentam apoio nem

resisténcia;
Apoiadores: sao envolvidos com o projeto e apoiam o trabalho e os resultados;

Lideres: sdo envolvidos com o projeto e apresentam impactos potenciais e

engajamento ativo para o éxito do projeto.

As cédulas sao preenchidas com a letra “C” (de current) para classificar o nivel
de engajamento atual da parte interessada e com a letra “D” (de desired) para indicar
o nivel que a equipe do projeto avaliou como essencial para garantir o éxito do projeto
(PMI, 2017).

Essa Matriz deve ser atualizada periodicamente, inclusive para verificar a

eficacia das abordagens implantadas.

Tabela G20 - Matriz de Avaliagdo do Nivel de Engajamento

Matriz de Avaliacdo do Nivel de Engajamento das Partes Interessadas
Projeto:

Responsével pela avaliagéo: Data:
Parte
interessada
Partes
Interessadas 1
Partes
Interessadas 2

Desinformada Resistente Neutra Apoiadora Lidera
C D

C D
Fonte: PMI, 2017.

c) REFERENCIAS

Para maior aprofundamento nas teorias e técnicas apresentadas é indicada a

bibliografia abaixo:

« BARDI, F. C. Analise dos Stakeholders. Gestdo de Projeto. 2009-
2010. Disponivel em:

https://sites.google.com/a/gestaodeprojeto.info/www/sobre;

« PMI. Um guia do conjunto de conhecimentos em gerenciamento de
projetos: Guia PMBOK®. Editora Pennsylvania, 6° ed.; 2017;

« TAYLOR, T. R. M. 2018. Comunicacao e Lideran¢ca em Gestéo de

Projetos. Material didatico da aula GPC-05 - Comunicacao e Lideranca
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em Gestdo de Projeto. Sdo Paulo: Escola Politécnica da Universidade
de Séo Paulo, 2018.



133

8. CONSIDERACOES SOBRE METODOS AGEIS

a) CONCEITOS E DIRETRIZES

O Scrum faz parte das metodologias &geis de desenvolvimento, sendo

considerado um framework com uma série de parametros, procedimentos e

nomenclaturas proprios. E definido como “[...] um framework leve que ajuda pessoas,

times e organizacdes a gerar valor por meio de solu¢cdes adaptativas para problemas
complexos.” (SCHWABER; SUTHERLAND, 2020, p. 4).

O Scrum é uma estrutura de gestdo com processos definidos, em que se

estabelece uma gestao adaptativo e incremental, dividindo o trabalho em pacotes de

entregas de 2 a 4 semanas com acdes de inspecao e adaptacdo a cada entrega ou

ciclo. Esse processo torna-se interessante para projetos que possuem um alto grau

de incertezas e de alta complexidade.

Na Tabela G22 - Conceitos Importantes do Scrum, sdo apresentados

conceitos basicos do Scrum, relevantes para os escritorios de arquitetura.

Transparéncia

Inspecéo

Adaptacéao

Equipe

Tabela G 21 - Conceitos Importantes do Scrum

CONCEITOS IMPORTANTES

Reunides diarias com a equipe para dar apoio na resolucdo de
problemas e para todos os membros da equipe estarem informados
sobre o andamento do projeto.
Trazer o cliente para perto do desenvolvimento do projeto,
realizando apresentacbes em cada entrega e incentivando a
participacao.
Entregas incrementais, pequenas entregas divididas ao longo do
projeto.
S&o realizadas avaliagdes a cada entrega, buscando a melhoria
continua.
As adaptacdes podem ser necessarias quando ocorrem resultados
ndo favoraveis, mudancas inesperadas e desvios constatados nas
inspecdes realizadas nas entregas incrementais.
Com isso, a adaptacdo é necessaria para que o projeto seja bem-
sucedido atendendo aos objetivos e necessidades reais do
contratante.
Busca desenvolver uma equipe com profissionais multifuncionais,
autbnomos, capazes de tomar decisfes e motivados com 0 sucesso
do projeto.

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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E importante compreender o Time Scrum, que possui as seguintes

caracteristicas:

« Grupo pequeno com, ho maximo,10 pessoas;
» Nao existem hierarquias;

+ Os participantes sdo multifuncionais (possuem todas as habilidades
necessarias para desenvolver o produto) e autogerenciaveis (decidem o
gue, quando e como fazer as atividades);

+ Suas responsabilidades abrangem todas as atividades relacionadas ao
produto (SCHWABER et al., 2020).

O Scrum Team possui trés profissionais com responsabilidades especificas:

- Developers: sdo as pessoas responsaveis por criar qualquer aspecto de um

Incremento utilizavel a cada Sprint;

- Product Owner (PO): é responsavel pelo produto ou projeto, buscando
maximizar seu valor. Aléem disso, tem a responsabilidade de gerenciar o Product
Backlog, que desenvolve e comunica a meta do produto, ordenando os itens e

garantindo sua transparéncia, visibilidade e compreenséo;

- Scrum Master: é responsavel por garantir que o Scrum seja estabelecido
conforme o definido nas préaticas desse framework, além de ajudar a todos na
compreensao e na difusdo das préaticas do Scrum (SCHWABER, et al., 2020).

Outra ferramenta selecionada para esse Guia € o Kanban, que possui alguns
principios e técnicas importantes a serem consideradas na gestdo do projeto,
podendo-se destacar duas: o controle do fluxo de trabalho e os quadros visuais para

a gestdo a vista.

O termo Kanban tem sua origem no Sistema Toyota de Producdo (Lean
Manufacturing), significando “visual” e “cartdo”, o que aponta para sua principal
caracteristica, que € ser uma gestao visual dos processos de producado, além de

possuir alguns principios que o norteiam:

* Producdo puxada para obter um fluxo continuo de trabalho, evitando
filas, desperdicios e gargalos;
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» Visibilidade com os quadros visuais, que ajudam a equipe a visualizar o
processo em andamento;

* Melhoria continua com as inspec¢fes das entregas;

+ Controle do trabalho em progresso (WIP — Work in Process) (AUDY,
2015).

Essas praticas ageis surgiram para atender a um mercado que estd em
constante transformacdo e conta com diversas incertezas ao longo da criagéo.
Todavia, essas metodologias e ferramentas ageis trouxeram contribuicdes, nas
tltimas décadas, para diferentes setores. Para 0 Guia, tornou-se importante a selecao
de algumas ferramentas e técnicas que possam contribuir para os escritérios de

arquitetura.
b) FERRAMENTAS E TECNICAS

A seguir sdo apresentados os Quadros Visuais utilizados no Kanban e no
Scrum. Ambos utilizam quadros para realizar a gestéo a vista dos projetos, porém as
definicbes do fluxo de trabalho seguem os principios estabelecidos em cada
framework. Esses quadros visuais possibilitam que o trabalho e as atividades em
desenvolvimento estejam visiveis e claros para todos os membros da equipe, fazendo
com que esteja mais sincronizada e com maior responsabilidade e autonomia perante

0 projeto.

Os Quadros Visuais sdo elaborados com papéis autoadesivos (post-its) colados
em um quadro branco. A Figura G5 representa um exemplo de Quadro Scrum, que é
dividido em trés niveis de status para as tarefas: “Pendéncias”, “Fazendo”, “Feito”.
Nessas colunas, é representado, com 0s papéis autoadesivos, tudo que precisa ser
feito em uma Unica Sprint, na qual todos podem visualizar a evolu¢édo do trabalho,
observando o que esta sendo feito, quem esta fazendo e, quando ocorre algum desvio
ou problema, conseguem se auto-organizar para encontrar uma solucéo
(SUTHERLAND, 2014).

Entdo, uso a transparéncia para colocar o foco no aprimoramento da
equipe. Penso que a equipe, em geral, consegue lidar com questdes
individuais de desempenho. Eles realmente sabem o que as pessoas
estdo fazendo, quem esta ajudando, que esta atrapalhando, quem
torna a equipe 6tima e quem dificulta o trabalho (SUTHERLAND, 2014
p. 105).



Figura G5 - Quadro Scrum

PROJETO E EQUIPE

Pendéncia Afazer Fazendo Em revisao/garantia

Feito!

de qualidade

M

[]
[
[]

| (=

.

Fonte: Adaptado de Sutherland (2014).
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A Figura G6 apresenta um exemplo de Quadro Kanban, constituido por

colunas de evolucdo de status e papéis coloridos representando tarefas. Essas

colunas podem ser divididas em tarefas a fazer, em construcéo, em testes, validagcao

e entrega. Dependendo da necessidade da equipe ou da empresa, pode haver

variacdes na organizacdo do quadro e das colunas (AUDY, 2015).

E importante destacar nesse quadro, em que precisam ser seguidos 0s

principios Kanban, que os principais objetivos sdo os de limitar o trabalho em

progresso (“‘pare de comecgar e comece a terminar’), gerenciar o trabalho para

controlar o fluxo de tempo para percorrer todo o quadro, inspecionar e adaptar a

definicdo do Workflow (fluxo de trabalho) (AUDY, 2015).
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Figura G6 - Quadro Kanban

Desenvolvimento Testes Homologacdo

To do Doing Done Todo Doing To do Doing
(Pendéncia) | (Fazendo)  (Feito) @ (Pendéncia) (Fazendo) @ (Pendéncia) @ (Fazendo)

] EE B B | ] e
RE EE N @
[ ] wabaiho (WIP) ]

Sentido do fluxo de trabalho

Fonte: Adaptado de Audy (2015).

c) SOFTWARES E APLICATIVOS

E importante destacar que existem diversos programas e aplicativos que
podem auxiliar na utilizacdo das ferramentas citadas no Guia. A seguir sao arrolados

alguns exemplos de solucées difundidas no mercado.

- Trello®: é um aplicativo de gestédo que utiliza quadros semelhantes aos do
Kanban e que permitem gerenciar o projeto ou a tarefa em diferentes areas, como
cronograma, calendario, recursos humanos etc., criando mapas, tabelas e painéis de

controle, podendo ser adaptado a necessidade do trabalho a ser desenvolvido.

Na sequéncia, sdo apresentados exemplos de utilizacao do aplicativo, a maioria

em forma de figuras.
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Figura G8 - Detalhamento do Quadro de Projetos - Design

Comunicacdo visual Emilir projeto

Espelhos: Emitir planta com guantdades e dimensdes
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T Data Entrega

Persianas: Emifir plania com metragens e espeificagies & Anexo
Ar-condicionado. Realizar compatibilizagdo rede de dutos ¥ Tomo X

luminarnas Actes

Detalhe bancadas granito: Emitir planta. Sera necessarnio soleiras? = Maver
ZMTP2E6-EX-RO1 - 2-0 - CIVIL - ARQUITETURA: Revisdo marcacdo

rodapss, persianas, legenda fomo e piso, acréscimo detalnes reforcos =l Copiar

mar;enaria, alluras Tvs. ponios de agua, especificagdo mefais, colas

COMes; o Seguir
2017P256-EX-RO1 - 1-1 - LAYOUT - MOBILIARIO: foram consideradas

verebras para mesa componivel no jirau?caixa de coneclividads em 5 Arguivar

alguma mesa?

2 TPZ56-EX-ROT - 2-1 - CIVIL - DEMDLI(;.-“_LD: Werifcar e & um pilar entre
d5 poras de entrada

201TP256-EX-RO1 - 2-2 - CIVIL - CORTES: definir execucdo duminadso
estagdes de trabalho, modelagem dutos. compatibilizag do entrefarm salas
fechadas; considerar forre modular fechando toda a sala; indicar rodaps,
especificacdo poras madeira, ampliacdo detalhes de execucdo chapa
metdlica;

2017P266-EX-R01 - 3-0 - PONTOS - PONTOS: revisio pontos cateteria
planta baixa & core, indicagdo tugs, validacdo ponio eslabilizado sala call

201 7P256-EX-R01 - 4-0 - PISO - PISCE Insenr cotas placas coradas e
colocar hachura diferente para chamar atenc3o para o core. revisar
especificacde do piso cpd e deposite. validar inicio paginagdo vindico
madeirado. especificar piso diferente varanda.insernr iabela com quanbtativo
rowiapes

Fonte: Almeida (2018).
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Para mais informac@es, acessar o site do Trello®: https://trello.com/

- Microsoft Planner®: é um sistema de gestdo de tarefas colaborativo para a

equipe, baseado em uma gestéo visual dividindo os processos em quadros Kanban.

Auxilia no fluxo do trabalho e na comunicacao da equipe, gerando planilhas, listas de

verificacao, rotulos, mapas visuais etc.

Para mais informacgdes, acessar o site do Microsoft Planner:

https://www.microsoft.com/pt-br/microsoft-365/business/task-management-software.
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APENDICE B: Texto do e-mail enviado aos participantes da pesquisa

Questionario - Gestdo de projeto em escritérios de Arquitetura e

Urbanismo
Prezado(a) Sr(a).,

O presente questionario faz parte das atividades de pesquisa desenvolvidas em um
trabalho de concluséo de curso de pds-graduacdo em Gestdo de Projetos na Construcéo da
Politécnica da Universidade de Sao Paulo. Esse trabalho visa propor um guia simplificado de

gestao de projetos para escritdrios de Arquitetura e Urbanismo.

Uma parte imprescindivel desse trabalho é a aplicacdo de um questionario que ira
fornecer dados para auxiliar no desenvolvimento do guia. Sua participagéo ird colaborar para

a elaboracgédo e conclusao deste trabalho.

Tenho ciéncia de que seu tempo € escasso. Pensando nisso, 0 questionario foi

desenvolvido da forma mais sucinta possivel.

Assumo o compromisso de lhe enviar uma cépia do resultado do trabalho, ou seja, do

guia para auxiliar na gestédo dos projetos em empresas de Arquitetura e Urbanismo.

Para acessar e responder a pesquisa segue abaixo o0 enderego

eletrénico: Questionario - Gestao de projeto em escritérios de Arquitetura e Urbanismo

Fico a disposicéo para qualquer duvida.

Agradeco muito pela colaboracgéo e pelo tempo dispensado.
Atenciosamente,

Thamires Bressan

Para maiores informagdes acesse o link do curso da Escola Politécnica da USP —
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ANEXO 1: Inventario de Automotivacao

Objetivos:

e Conhecimento do perfil pessoal de automotivacao.

e Proposicao de agdes para sermos capazes de nos automotivar, para podermos

motivar pessoas ao nosso redor.
Observacao importante:

Esse exercicio é confidencial e individual. Vocé s6 compartilhard com os
colegas aquilo que desejar. Guarde-o com cuidado, pois ele podera ser bastante util

ao longo de seu desenvolvimento pessoal e profissional.
O Exercicio:
1. Quadro 1 - Avaliacdo do nivel atual:

Considerando o aprendizado na Teoria de Maslow, escolha a melhor

alternativa:

Teoria de Maslow
Necessidades fisiolégicas:

Minha motivacéo quanto a IE)A;I):Z Baixa  Media  Alta MaL::;o
remuneracgéo, beneficios,

possibilidade de ter uma vida mais

confortavel para mim e para meus () () () () ()
familiares é:

Necessidades de seguranca: Muito _ o Muito
Minha motivacdo quanto & baixa Baixa  Meédia  Alta alta
possibilidade de ter estabilidade,

seguranca, tratamento justo e 0) () ) ) ()
atencdo da empresa €:

Necessidades sociais: Muito _ o Muito
Minha motivag&o quanto ao SEle Baixa  Média  Alta Slie
ambiente de trabalho e meu

relacionamento com os colegas, () () () () ()
lider e liderados é:

Necessidades de estima: Muito ) o Muito
Minha motivacdo quanto ao baixa Baixa Media Alta alta
reconhecimento e valorizacdo que

recebo da empresa, do lider, dos () () () () ()

liderados e dos colegas é:



144

- baixa alta
possibilidade de permanecer por
muitos anos ha empresa ou na
profissdo, podendo realizar meus
sonhos e ideais pessoais e () () () () ()
profissionais é:

Agora é hora de lembrar: se algo estd afetando minha motivacdo e meu

comprometimento com resultados, o principal agente de mudanca sou eu mesmo.

Pensando nisso, passemos para o0 segundo quadro:

2. Quadro 2 - Avaliacédo da capacidade de mudar as circunstancias:

Teoria de Hezberg

Quando me vejo diante de condicbes

desfavoraveis de trabalho relacionadas Muito ... . \agia Ajrg | Muito
com remuneragao, instalagfes fisicas, =~ Paixa alta
relacionamento com a lideranca,

relacionamento com os colegas e

liderados etc., a minha capacidade de () () () () ()
refletir, propor e encontrar solucdes é:

Quando me vejo diante de condicbes

favoraveis dg trabalho relacipnadas Mu_ito Baixa Média Alta Muito
com oportunidades de crescimento, baixa alta
novos desafios, autonomia etc., minha

capacidade de aproveitar essas

oportunidades e trazer beneficios para () () () () ()
mim e para a empresa é:

3. Andlise e consideracdes:

Observe agora, com atencdo, os pontos que vocé assinalou nos dois
quadros, tanto os positivos quanto os indesejaveis e responda:

O resultado da avaliagado acima corresponde ao que eu esperava? O que
mais chama a atencao?

4. Plano de acao:

4.1. Se sim, o que devo fazer para refor¢car meus pontos fortes para eu me manter

bem e também transmitir motivacao e satisfacdo em nosso ambiente de trabalho?
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Acoes: Quando?

4.2. Se ndo, que acdes e iniciativas devo realizar para reverter a situacdo para

melhor?

Acoes: Quando?

5. Outras conclusdes e comentarios:



