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RESUMO
AGUIAR, Kaio Crispin de. USO DO MODELO DE MATURIDADE EM GERENCIA
DE PROJETOS PARA IMPLANTAR O SCRUM: uma aplicagdo numa construtora de
pequeno porte em Palmas, TO. 2020. 94 f. Trabalho de Conclusdo de Curso (Graduacdo) —
Curso de Engenharia Civil, Centro Universitario Luterano de Palmas, Palmas-TO, 2020.
Esse trabalho de pesquisa teve como finalidade propor um guia para aplica¢ao do Scrum em
uma incorporadora atuante em Palmas — TO com énfase em seu canteiro de obras, utilizando
como referéncia o modelo de maturidade em gerenciamento de projetos Prado - MMGP. Foi
feito um levantamento de dados na empresa, utilizando Estruturas Analiticas do Projeto
(EAPs) e diagrama de fluxos para um melhor mapeamento das informagdes levantados. Os
dados foram relacionados com os resultados obtidos através da avaliagao de maturidade, ¢ a
partir dessas informagdes foram feitas propostas de melhorias utilizando recursos do Guia do
Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK). O principal recurso presente
no PMBOK a ser aplicado ¢ o framework agil Scrum, que se baseia em uma divisdo de
personagens, reunides e artefatos pré definidos. Foram ainda feitas indica¢des do uso de
ferramentas como o Bizagi Modeler e Kanban, além de ferramentas baseadas em Modelagem
de Informacao da Construgdo (Building Information Model- BIM) como MS Project, Revit,
Navisworks e Eberick por exemplo. Foram ainda feitas outras propostas de melhorias para a
empresa, como uma definicdo mais especifica de Visao, Missdo e Valores, baseando esses
conceitos no lema da empresa (Sobreviver, Crescer e Perpetuar). Facilitando assim a

definicao de todos os outros Objetivos Estratégicos da empresa.

Palavras-chave: Scrum. Prado-MMGP. Maturidade em Gerenciamento de Projetos.

Planejamento. Engenharia Civil. PMBOK. Kanban. Bim.



ABSTRACT
AGUIAR, Kaio Crispin de. USE OF THE MATURITY MODEL IN PROJECT
MANAGEMENT TO IMPLEMENT SCRUM: an application in a small construction
company in Palmas, TO. 2020. 94 f. Course Conclusion Paper (Undergraduate) - Civil
Engineering Course, Centro Universitario Luterano de Palmas, Palmas-TO, 2020.
This research work had the purpose of proposing a guide for the application of Scrum in a
real estate developer in Palmas - TO with emphasis on its construction site, taking as
reference the maturity model in project management Prado - MMGP. A survey of data was
made in the company, using Project Analytical Structures (WBS) and flow diagrams for a
better mapping of the collected information. The data were related to the results obtained
through the maturity assessment, and from this information improvements were proposed
using resources from the Project Management Knowledge Guide (PMBOK Guide). The main
feature present in the PMBOK to be applied is the agile Scrum framework, which is based
on a division of pre-defined characters, meetings and artifacts. Reference was also made to
the use of tools such as Bizagi Modeler and Kanban, as well as tools based on Building
Information Modeling (BIM) such as MS Project, Revit, Navisworks and Eberick for
example. Other improvements were proposed for the company, such as a more specific
definition of Vision, Mission and Values, basing these concepts on the company's motto
(Survive, Grow and Perpetuate). Thus facilitating the definition of all the other Strategic

Objectives of the company.

Palavras-chave: Scrum. Prado-MMGP. Maturity Model in Project Management. Planning.
Civil Engineering. PMBOK. Kanban. Bim.
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1 INTRODUCAO

O mercado da construcdo civil movimenta mais de R$ 1,1 trilhdo de reais por ano
(EM MOVIMENTO, 2018), que vai desde fabricas de matérias primas até restaurantes que
fornecem alimentos aos milhdes de trabalhadores do setor. Trata-se de um setor de grande
competitividade, com empresas com porte desde pequenas construtoras até grandes
corporagoes.

Quando a empresa atua somente no segmento de construtora, a proposta ¢ interagir
diretamente com a demanda de clientes palpaveis, ja as incorporadoras, t€m como objetivo
analisar as demandas do mercado e iniciar projetos aliados ao marketing para a captagdo de
novos clientes. As duas modalidades chegam no mesmo ponto: O canteiro de obras. Essa ¢
uma das etapas da constru¢cdo onde mais ocorre problemas de gestao, tendo como resultado,
atrasos, desperdicio de material e possiveis patologias, geradas por falta de controle de
qualidade e inspe¢do, levando futuramente a um descontentamento do cliente. Esses
possiveis problemas tornam o mercado da construgdo civil lucrativo, mas com riscos
equivalentes ou até maiores, evidenciando a necessidade de abandonar velhas praticas e
buscar inovagdo em sistemas de gestao.

Pesquisa realizada pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE), mostra que apenas 58% de novas empresas resistem no mercado por mais de 2
anos. Dois dos quatro principais motivos para essa mortalidade precoce estao relacionados
diretamente a gestdao de projetos (SEBRAE, 2016). Empresas que apresentam baixo grau de
maturidade em gerenciamento de projetos tem uma taxa de sucesso de apenas 60% em seus
produtos (PRADO, 2017). Assim ¢ possivel evidenciar a importancia do assunto e extrema
necessidade de se ter um sistema de gestdo implementado em uma empresa.

A industria da construgao civil apresenta etapas claras, metodicas e interdependentes,
dessa forma torna se atraente a aplicagdo de uma metodologia agil. Sistemas ageis sao
constituidos por um conjunto de métodos que desenvolvem o produto geral em ciclos, ou
iteracdes, separados por reunides. Ha énfase para que a equipes discutam sobre o produto
parcial entregue e como pode melhorar a execugao do ciclo seguinte, levando a eficiéncia da
entrega e aperfeigoamento do processo.

Este trabalho adota o modelo de maturidade em geréncia de projetos para investigar
por inteiro uma pequena construtora local e usé-lo como referéncia para propor um processo
de implantacao das praticas ageis de geréncia de projeto a serem utilizadas no processo de

execucao em suas obras.
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O modelo de maturidade de Prado, ¢ utilizado para avaliar de maneira quantitativa o
grau do conhecimento e da aplicagdo do gerenciamento de projetos em um setor/empresa.
Pesquisa realizada por Archibald e Prado (2017) demonstra que a drea da Construgdo no
Brasil apresenta grau de maturidade de 2,85 (nivel 2), apresentando destaque, mas ainda
distante dos niveis com maior taxa de sucesso em projetos (4 e 5). Portanto, o estudo ird
propor um guia que apresenta ferramentas para melhorar as praticas vigentes, onde avaliam

e propdem acdes para evoluir o gerenciamento de projetos da empresa em estudo.

1. PROBLEMA DA PESQUISA

A transi¢do para adog¢ao de métodos ageis, como o SCRUM, ndo ¢ simples, dado que
as praticas dentro de uma empresa sao enraizadas e qualquer mudanga ¢, muitas vezes,
rejeitada pelos profissionais envolvidos, desde que ndo seja apoiada suficientemente pela alta
direcdo (ANDRADE at al, 2014).

Portanto, para fazer implantacio de um novo sistema de gestdo na empresa, ¢
necessaria a colaboragdo de todos, entdo tem se o seguinte problema: Como implantar o

SCRUM numa construtora e incorporadora estabelecida a 10 anos no estado?

1.2 HIPOTESES
Para o presente projeto de pesquisa obteve-se como hipoteses:

* A empresa em questao apresenta um AFM (Avaliacdo Final de Maturidade)
inferior a apresentada pelo setor em ambito nacional.

* A porcentagem de aderéncia a dimensdo “Competéncia em Gerenciamento de
Projetos” ¢ fraca ou muito fraca no AFM apresentado.

* Uma possivel aderéncia fraca ou muito fraca na dimensdo “Estrutura
Organizacional” tem ocasionado possivel desperdicio de matéria prima.

* Uma possivel aderéncia fraca ou muito fraca na dimensao “Metodologia” tem

gerado perca de produtividade no canteiro de obras.

1.3  OBJETIVOS
Para contribuir com o aumento de eficiéncia e estabelecer praticas passiveis de

melhoria continua, definiu-se os seguintes objetivos:
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1.3.1 Objetivo Geral
e Definir diretrizes para implantar praticas ageis de geréncia de projeto em
uma construtora e incorporadora localizada em Palmas, TO.
1.3.2 Objetivos Especificos

e Mapear as praticas de geréncia de projetos e adapta-las em relacdo ao
SCRUM,
e Avaliar os processos de geréncia de projetos da empresa com uso do
modelo de maturidade de geréncia de projeto; e
e Propor um guia de praticas ageis de geréncia de projeto para a
organizagao.
1.4 JUSTIFICATIVA

O mercado da construgdo civil ¢ de suma importancia para o desenvolvimento da
economia tanto em nivel local quanto federal, além disso, seus produtos possuem grande
expectativa de vida, muitas vezes passando por geragdes de familias. Dessa forma, ¢
importante contribuir para o avango tecnologico do mesmo, contribuindo para a eficiéncia,
economia, competitividade e estabelecimento de novas empresas, que fazem mais com
menos.

Ao disseminar e desenvolver sistemas de gerenciamento de projetos em empresas de
pequeno porte do Tocantins espera se contribuir com o aumento da maturidade do setor no
cendrio nacional. Pois, segundo Archibald e Prado (2017) o Tocantins faz parte de regido
com nivel de maturidade em gerenciamento de projetos inferior a8 média nacional. Dessa
forma, este trabalho visa contribuir com a empresa em estudo para que ela ganhe
competitividade; para o académico ¢ uma oportunidade de aproveitar o cenario de escassez
nestas praticas para ganhar conhecimento e ingressar no mercado com habilidade para

implantar o gerenciamento de projetos no setor da construcao civil.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para atender os objetivos deste projeto tomou-se o levantamento de praticas de
Geréncia de projeto e 0 SCRUM como referéncia para geréncia agil de projetos. O segundo
foco foi identificar na literatura boas praticas para sua implantagao no setor de construgdo
civil. Por fim, investigar como os modelos de maturidade em geréncia de projetos podem
guiar na implanta¢do gradual de praticas de geréncia de projeto numa pequena construtora

e/ou incorporadora.

2.1 GERENCIA DE PROJETOS
O Instituto de Gerenciamento de Projetos (PMI - Project Management Institute) por
meio do Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK® - Project

13

Management Book of Knowledge) define Projeto como “... um esfor¢o temporario
empreendido para criar um produto, servi¢o ou resultado unico” (GUIA PMBOK, 2017, p.
4). De acordo com Mazurkiewicz (2018, p. 2), o cerne da gestdo de projetos, ¢ ““...administrar
todos o0s recursos necessarios para realizar um planejamento que gere um resultado
determinado, a fim de responder ao objetivo principal para o qual o projeto comegou”.

A administragdo dos projetos ¢ dividida pelo Guia PMBOK (2017), em 5 grupos de
processos, vide Figura 1, que sdo o cerne do gerenciamento de projetos. Os grupos estao
divididos em:

e Iniciacdo: Esforcos realizados a fim conseguir autorizagdo para definir um
novo projeto ou uma nova fase de um projeto existente.

¢ Planejamento: Processos realizados para definir escopo e objetivos do
Projeto, € o que deve ser feito para atingir esses objetivos.

e Execucdo: Processos a serem realizados para executar o oque foi definido na
etapa de Planejamento.

e Controle: Processos exigidos para realizar o acompanhamento, a revisdo e o
monitoramento do desempenho do projeto, buscando também identificar e
iniciar possiveis mudancas de plano de projeto.

e Encerramento: Processos a serem realizados a fim de concluir ou fechar

formalmente um projeto, fase ou contrato.



Figura 1 — Ciclo de vida do Projeto
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Fonte: Adaptado pelo autor de Guia PMBOK (2017)

O ciclo de vida de um projeto, vide Figura 1, se d& pela execucdo dos grupos de
processos, que nao necessariamente ocorrem apenas uma vez, com processos podendo
ocorrer até mesmo em todas as fases do projeto (GUIA PMBOK, 2017 apud TOCHTROP,
2017). Ainda de acordo o Guia PMBOK (2017, pag. 22) “o nimero de iteragdes do processo

e as interagdes entre processos variam de acordo com as necessidades do projeto”, dessa

forma sdo geradas 3 categorias baseadas na possivel repeti¢ao dos processos, sendo elas:

e Usados apenas uma vez ou em pontos predefinidos no projeto;

e Executados periodicamente, conforme necessario.



e Realizados continuamente ao longo do projeto.

Os 49 processos que permeiam o ciclo de vida do projeto abrangem em 10 areas de
conhecimento em gerenciamento, vide Figura 2, de forma que o gestor possa atuar de forma
sistémica interagindo com os colaboradores diretos, seus superiores, fornecedores e clientes

durante o andamento do projeto e suas iteragdes (GUIA PMBOK, 2017).
Figura 2 — Areas de conhecimento do PMBOK

@ 2006-2015, Mércio d Svila

\ntegracdo

Fonte: D’Avilla (2015)
As areas sdo descritas da seguinte maneira pelo Guia PMBOK (2013, apud CRUZ,
2013):
e Integraciao do Projeto: Inclui os processos necessarios para identificar,
definir, combinar, unificar e coordenar as outras areas € Seus processos.
Exerce fun¢do chave para consolidar, articular e integrar o projeto do
inicio ao fim.
e Escopo do Projeto: Area que controla o que esta incluido no projeto,

garantindo que o foco da equipe seja mantido nos objetivos definidos.
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e Tempo do Projeto: Area que engloba os esfor¢os para que o prazo do
Projeto seja cumprido, controlando o cronograma e os esforgos
necessarios para realizar as atividades do projeto do inicio ao fim.

e Custos do Projeto: Inclui processos necessarios para controlar
estimativas, orcamentos e custos do projeto, garantindo que o orgamento
aprovado seja cumprido.

¢ Qualidade do Projeto: Engloba processos necessarios para o controle da
qualidade de outros grupos de processos como planejamento,
gerenciamento e ainda os requisitos de qualidade do projeto.

¢ Recursos humanos do Projeto: Atividades responsaveis por definir,
mobilizar, desenvolver e gerenciar toda a equipe do projeto, incluindo a
equipe de gerenciamento do projeto.

e Comunicacées do Projeto: Area que engloba os processos responsaveis
por garantir que todas as informagdes do projeto sejam coletadas,
gerenciadas, armazenadas e distribuidas da melhor forma possivel.

e Riscos do Projeto: Area dos processos que cuidam do gerenciamento de
risco, identificagdo e planejamento de resposta, acompanhada do
monitoramento dos mesmos.

e Aquisicoes do Projeto: Area responsivel por gerenciar contratos
existentes e/ou novos, juntamente a pedidos de compras emitidos pela
equipe. Responséavel também por resultados externos a equipe de projetos.

o Partes interessadas do Projeto (Stakeholders): Processos exigidos para
fazer a identificagdo de pessoas, grupos ou organizacdes que podem gerar
ou receber impactos do projeto. Analisar as expectativas desses
personagens identificados e garantir seu engajamento nas tomadas de

decisoes através de estratégias.

A sexta edi¢cao do Guia PMBOK de 2017, ja contempla e recomenda o uso de métodos
ageis, essas atividades sdo realizadas de maneira ciclica, trabalhando com entregas, a fim de
alcancar o objetivo do projeto de maneira rapida e eficiente (GUIA PMBOK, 2017). Este
estudo uso o Guia de Boas Praticas do SCRUM, conhecido com SBOK, descritos na proxima

sessao.

19



22 SCRUM

O Scrum ¢ um modelo de trabalho criado por Ken Schwaber e Jeff Sutherland na
década de 90, desde entdo tem sido utilizado em diversas areas para facilitar trabalhos de
forma produtiva (GUIA SBOK, 2017).

De acordo com SABBAGH (2013, p. 17):

“Scrum é um framework Agil, simples e leve, utilizado para a gestdo do
desenvolvimento de produtos complexos imersos em ambientes
complexos. Scrum é embasado no empirismo e utiliza uma abordagem
interativa e incremental para entregar valor com frequéncia e, assim, reduzir
os riscos de projeto.”

Como um framework agil, o Scrum segue os seguintes valores propostos pelo
Manifesto Agil Para Desenvolvimento De Software:
e Individuos e interacées mais que processos e ferramentas
e Software em funcionamento mais que documentagao abrangente
e Colaboraciao com o cliente mais que negociagao de contratos

¢ Responder a mudanc¢as mais que seguir um plano.

O modelo possui trés pilares: Transparéncia, Inspecao e Adaptacdo. Esses pilares
podem ser associados as propostas de valor do Manifesto Agil. Assim é gerada a base de
processo do Scrum como a participagdo do cliente durante o desenvolvimento do projeto, a
boa vontade em mudar os planos propostos inicialmente, e a interagdo entre os membros do

processo (SOUZA, 2017).

2.2.1 Personagens do Scrum
De acordo com o Guia SBOK (2017, apud SOUSA 2018) a estrutura do Scrum ¢
composta por trés personagens principais, vide Figura 3, exercendo papéis importantes para
a execucao de cada Sprint.
e  Product Owner (Dono do Produto): ¢ o responsavel por definir o foco do
projeto, podendo representar os interesses do cliente, ou at¢ mesmo ser o
cliente.
e Scrum Master (Mestre Scrum): E o responsavel pela aderéncia do time ao
Scrum.

o Team (Time): ¢ a equipe responsavel diretamente por desenvolver o projeto.
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Figura 3 - Time Scrum
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2.2.2 Backlogs e Eventos

As reunides (eventos) realizadas pelo Scrum Team tem como objetivo definir o que
serd feito, discutir o que se esta fazendo, avaliar e entregar o que foi feito durante a Sprint
(eventos). Nesse processo ¢ utilizado um banco de informacgdes gerais do projeto (Backlog
do Produto — Product Backlog) definindo caracteristicas que serdo adicionadas ao produto
no Sprint seguinte (Backlog da Sprint — Sprint Backlog), podendo também adicionar novos
itens no Backlog do Produto (GUIA SBOK, 2017). A Figura 4 mostra a intera¢ao entre os

artefatos (Backlogs) e os eventos preconizados pelo Scrum.

Figura 4 - Interagdes do SCRUM
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Nos topicos a seguir serdo descritos com maior precisdo como se dao as interagdes
do SCRUM.

Os Backlogs do SCRUM, vide figura 4, sdo basicamente uma lista de caracteristicas
requisitadas para o produto parcial que ¢ Backlog da Sprint, ou Backlog do Produto para o
projeto completo (GUIA PMBOK, 2017).

O Guia SBOK (2017, pag. 14) define o Backlog do Produto como “uma lista ordenada
de tudo que ¢ conhecido ser necessario no produto”, logo pode ser dito que qualquer mudanca
a ser feito no produto pelo Scrum Team deve ser guiado por ele. Essa lista ndo ¢ imutavel,
podendo evoluir conforme o andamento do projeto e até mesmo depois do mesmo ter sido
entregue ao cliente, aumentando assim o valor do produto. O Backlog do Produto ¢ de
responsabilidade do Product Owner (GUIA SBOK, 2017).

Sabbagh (2014) ainda define o contetido do Backlog do produto como o meio que
identifica “as necessidades ou objetivos de negdcios dos clientes do projeto e demais partes
interessadas e pode também conter melhorias a serem realizadas no produto, corregdes de
problemas, questdes técnicas, pesquisas que forem necessarias e etc.”. A Figura 5 mostra um
exemplo de Backlog da Sprint feito em reunido pelo Scrum Team, a coluna “ITENS” pertence
aos itens gerais do Backlog da Sprint. As colunas seguintes servem para dar suporte e
organizag¢do durante a Sprint no exemplo dado por Sabbagh, podendo dar mais detalhes sobre

a tarefa em questao.

Figura 5 - Exemplo de Backlog da Sprint.

ITENS TAREFAS
A FAZER FAZENDO FEITO

Fonte: Sabbagh (2014).
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Uma versdao menor do Backlog do Produto ¢ o Backlog da Sprint, que possui um
conjunto de requisitos retirados do Backlog do Produto, de forma que possam ser executados
e entregues pelo Scrum Team no prazo de uma Sprint. Conforme o Sprint acontece € o
Backlog ¢ seguido, o time se desenvolve junto a ele expandindo sua visao e podendo fazer
acréscimos que agreguem valor ao mesmo (SBOK, 2017).

De acordo com o Guia SBOK (2017) eventos prescritos sdo usados no SCRUM para
criar uma rotina e minimizar a necessidade de reunides ndo definidas no SCRUM. Todos os
eventos sdo eventos time-boxed, ou seja, tem um periodo definido, geralmente pelo Scrum

Master.

2.2.3 Sprint

Os Sprints sao basicamente os periodos determinados para “colocar a mao na massa”.
Pondo em exercicio alguns dos processos citados no item 2.1 — Gerencia de Projetos (GUIA
PMBOK, 2017), para alcangar tudo que foi definido no Backlog do Produto e no Backlog do
Sprint. O Sprint ¢ executado pelo Scrum Team com o suporte do Scrum Master. O objetivo
principal do Sprint € apresentar uma versao “pronta” do produto, incrementada com base no
Backlog do mesmo. O tempo de duracdo do Sprint deve ser menor que um més. (GUIA
SBOK, 2017).

As Sprints sdo compostas por uma reunido de planejamento da Sprint, reunides
diarias, o trabalho de desenvolvimento, uma revisao da Sprint e a retrospectiva da Sprint
(GUIA SBOK, 2017).

Antes de cada Sprint ¢ feita uma reunido time boxed chamada de Reunido de
Planejamento de Sprint, onde sdo selecionados itens do Backlog do produto que serdo
executados no Sprint que se planeja. A composi¢do dos itens escolhidos ¢ chamada de
Backlog da Sprint (SABBAGH, 2014). Apos o Time de Desenvolvimento definir os itens de
Backlog do Produto que ira entregar na Sprint, o Time Scrum determina a meta da Sprint
(GUIA SBOK, 2017). De acordo com o Guia SBOK (2017, pag. 11) “A meta da Sprint é o
objetivo que sera conhecido dentro da Sprint através da implementagao do Backlog do
Produto, e esta fornece a orientacao para o Time de Desenvolvimento sobre o porqué de ele
estar construindo o incremento”

O Time de Desenvolvimento deve se auto-organizar para realizar todo o trabalho do
Backlog da Sprint, tanto durante o planejamento da Sprint quanto no que for necessario

durante a Sprint. Se o Time de Desenvolvimento determina que tem excesso ou falta de
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trabalho, os itens do Backlog da Sprint podem ser renegociados com o Product Owner (GUIA
SBOK, 2017).

No final do planejamento da Sprint, o Time de Desenvolvimento deve ser capaz de
explicar ao Product Owner € ao Scrum Master como pretende trabalhar como equipe auto-
organizada para completar o objetivo da Sprint e criar o incremento previsto (GUIA SBOK,
2017).

De acordo com o Guia SBOK (2017, p. 12) “A Reunido Diaria aumenta a
probabilidade do Time de Desenvolvimento atingir o objetivo da Sprint.” de forma que ¢
realizada todos os dias em que ¢ realizado algum trabalho do Sprint pelo Scrum Team. Tem
como objetivo aumentar a interatividade entre o time de desenvolvimento, propondo o ‘que
serd feito no dia seguinte e analisando se o que foi proposto na ultima reuniao foi cumprido,
buscando assim completar todos os servigos propostos pelo Backlog da Sprint até o final da
mesma. Essa reunido deve ser realizada sempre no mesmo horario e local, buscando torna 14

simples e costumeira (GUIA SBOK, 2017).

2.3 MATURIDADE EM GERENCIAMENTO

De acordo com Barcaui (2016), a chave para o crescimento das organizagdes reside
no autoconhecimento de sua maturidade em gerenciamento de projetos. Carneiro (2010b,
apud SILVA, 2014) relaciona a maturidade ao “... estagio em que determinada atividade de
uma organizac¢ao se encontra, tendo-se como referéncia um mapa ou sequéncia de fases ja
definidas”. De acordo com Prado (2016) esse atributo pode ser mensurado em 5 niveis, que
estao diretamente ligados com a taxa de sucesso dos projetos executados pela organizagao,

como ¢ visto na Figura 6.

Figura 6 - Niveis de maturidade e sucesso
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Fonte: Prado (2008).
Esses niveis podem ser definidos como: Inicial, conhecido, padronizado, gerenciado

e otimizado. Na imagem acima (Figura 6) ¢ possivel ver de forma clara como niveis mais
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altos tem uma relagdo positiva em relagdo a prazos, custos e qualidade (Indicadores de
desempenho).

Figura 7 - Relagdo entre nivel de maturidade e indicadores de desempenho.
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Fonte: Archibald e Prado (2010)

Como pode ser visto na Figura 7, os graus de maturidade 4 e 5 sdo os mais
satisfatorios quando ¢ levado em consideragdo o acerto de uma previsao. Em uma empresa
de construcdo civil, € importante cortar erros de previsao, ja que podem acarretar grandes
custos adicionais para cumprir o prazo determinado entre o cliente e a empresa.

Uma empresa que se encontra nos niveis iniciais de maturidade em gerenciamento de
projetos, pode enfrentar grandes problemas na implantagdo de um novo sistema, sendo
necessaria a colaboragdo de todo o corpo da mesma para contornar esses problemas. Esse
esfor¢co tem como papel chave o desempenho dos responsaveis pela geréncia, de forma que
havendo falta de empenho desta, a equipe subordinada enfrentara dificuldades que podem
nao ser superadas (COHN, 2011 apud Andrade, 2014).

A resisténcia cometida pela equipe pode ter origem em diversos fatores. COHN
(2011) cita alguns deles como “falta de conhecimento, medo do desconhecido, perda de
seguranga no trabalho do ponto de vista de funcionarios; e do lado de gerente, falta de tempo,
medo de perder o controle e autoridade e conforto com o status quo” (apud Andrade, 2014,
pag. 6).

Para determinar o grau de maturidade em gerenciamento de projetos em uma
organizagdo, pode se utilizar o modelo Prado-MMGP. Além disso, ¢ uma ferramenta capaz

de tragar um planejamento para se alcangar novos patamares de maturidade (PRADO, 2016)
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De acordo com Prado (2016), o modelo foi criado para prestigiar a pratica, ou melhor,
a experiéncia pratica e a obtencao de resultados. Com o amadurecimento das praticas surgem
as boas praticas, entrando num circuito de constante aperfeigoamento, até que se esteja em

um estado de exceléncia no gerenciamento de projetos.

2.3.1.1 Dimensdes

O modelo de Darci Prado conta com diferentes tipos de dimensdes, podendo assim
avaliar os niveis de maturidade em setores isolados de uma organizacdo. Para alcancar a
maturidade em gerenciamento de projetos, essas dimensdes precisam ser desenvolvidas
(PRADO, 2016). Sao elas:

1. Competéncia em gerenciamento de projetos, programas e portfolio;

Competéncia comportamental;
Competéncia técnica e contextual,
Uso de metodologia (processos);
Uso de informatizagao (ferramentas);

Uso de adequada estrutura organizacional,

NS kWD

Alinhamento estratégico.

Prado (2016) diz “Essas dimensodes estdo presentes em cada nivel de maturidade,
conforme o requerimento de cada nivel. A exceg¢ao ¢ o nivel 1 que nao possui nenhum
requerimento”. De acordo Tochtrop (2017) conforme cada dimensao avanga se chega mais
perto do préximo nivel de maturidade. A figura a seguir exemplifica como as dimensdes se

completam formando um contexto geral do Gerenciamento de Projetos.

-

Figura 8 - Dimensdes do Prado - MMGP
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Fonte: Prado (2017).

As trés primeiras dimensdes tém algo em comum: sdo competéncias. De acordo com
dicionario digital Aurélio (2010) competéncias sdo descritas como: “Qualidade de quem ¢

capaz de apreciar e resolver certo assunto fazer determinada coisa”. A seguir serdo detalhadas

todas dimensoes.

» Primeira dimensdo - Competéncia em gerenciamento de projetos - associada
ao conhecimento base em gerenciamento de projetos, que serd trabalhado em
varios setores da empresa. Sendo assim os responsaveis pelo gerenciamento de
projetos precisam estar imbuidos de conhecimento e experiéncia na area de GP.
Varios conhecimentos na area podem ser consultados no Guia PMBOK, um
exemplo deles ¢ um método agil chamado SCRUM, que sera utilizado também
neste guia. O Guia PMBOK ¢ um produto gerado pelo PMI (Project Management
Institute), institui¢do criada em 1969, que atualmente ¢ considerada a maior

associacao do género no mundo. Prado (2016) apresenta ainda os processos €

areas do Guia PMBOK da forma como ¢ mostrada na Figura 9.

Figura 9 - Areas e Processos do Guia PMBOK
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Fonte: Prado (2016)

» Segunda dimensdo - Competéncia Comportamental - contempla aspectos do

comportamento humano referentes ao trabalho em equipe, como lideranga,
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motivagdo, negociacdo, resolucdo de conflitos etc. De acordo com Prado (2016),
esses aspectos afetam todos os envolvidos em projetos, € o desconhecimento deles
pode gerar inumeros conflitos didrios capazes de prejudicar o rendimento da
empresa em questao.

» Terceira dimensdo - Competéncia técnica e contextual - De acordo com Prado
(2016), a equipe de desenvolvimento precisa conhecer bem o produto que esta
sendo desenvolvido em um contexto geral, assim como os aspectos da empresa
(financas, modelo produtivo e negdcios). Uma parte dos requisitos dessa
dimensdo podem ser supridos pelo item de Backlog do produto, proposto pelo
Guia SBOK (2017), j& que o mesmo contempla uma lista de caracteristicas
requeridas para que o produto possa ser considerado pronto. A Figura 10

exemplifica alguns itens que podem estar contidos no Backlog.

Figura 10 - Backlog do produto
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Fonte: Sanitd e Romano (2019)

» Quarta dimensao — Metodologia - envolve a implementacdo e o uso de uma
série de passos a serem seguidos para garantir a aplicacao correta de métodos,
técnicas e ferramentas. De preferéncia, a empresa deve utilizar apenas uma
metodologia para gerenciar seus projetos, garantindo assim uma linguagem
Unica na empresa, garantindo melhoria na troca de experiéncias e gerando um
rendimento maior. Prado (2016) enfatiza que caso a carteira de projetos da
empresa for muito dindmica e repetida periodicamente, ¢ recomendavel que
tenha uma metodologia para business case também, além das utilizadas na

gestao do trabalho.

28



» Quinta dimensao — Informatizacio - faz referéncia a ado¢do de um sistema

de software, onde podem ser compartilhadas informagdes pertinentes aos
projetos da empresa que se encontram em andamento, assim como sustentar
aspectos requisitados pela metodologia em uso. Também pode ser mostrado o
desempenho dos projetos, da carteira e dos indicadores de negocios. Prado
(2016) também faz mencao a necessidade de o sistema possuir a capacidade
de apresentar informacdes sigilosas apenas a pessoas chaves da empresa.

Sexta dimensao - Estrutura Organizacional ¢ de extrema importancia para
garantir uma boa relagdo entre as esferas de diferentes areas que formam uma
empresa. Em uma construtora, por exemplo, a estrutura definiria como as
equipes de projeto e orgamento, execucdo € inspecdo interagiriam entre si,
fora o peso dos cargos hierarquicos dentro das esferas. Para Prado (2016),
escolher uma adequada estrutura de governanga ¢ necessario para maximizar
resultados e diminuir conflitos. Os estdgios do business case e da
implementagao sao diferenciados por Prado (2016). Para a implementacao,
geralmente a estrutura envolve gerentes de projeto e outros cargos chefes.

Sétima dimensdo - Alinhamento estratégico - refere-se basicamente a
necessidade de uma confluéncia entre os objetivos gerais da empresa e 0s
projetos que serdo desenvolvidos pela mesma. Essa confluéncia pode ser
garantida pelo Gerenciamento de Portfolios e Projetos, que engloba a fase de

criacdo, monitoramento e revisdo da carteira de projetos da empresa.

2.3.2 Niveis de maturidade

Os 5 niveis de maturidade citados anteriormente sdo denominados por Prado (2016)

da seguinte maneira:

Inicial

Conhecido (Iniciativas isoladas)
Padronizado

Gerenciado

Otimizado

Os niveis de maturidade estdo relacionados as dimensdes, de maneira que evoluem

juntos. A Figura 11 mostra como as caracteristicas das dimensdes evoluem em cada nivel de

maturidade.
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Figura 11 - Relagdo entre as dimensdes e niveis de maturidade.
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Fonte: Prado (2016).

2.3.2.1 Nivel 1: Inicial

Um setor apresenta o nivel inicial quando o conhecimento em gerenciamento de
projetos esta adormecido, apresentando projetos executados na base da intui¢ao, boa vontade
ou melhor esfor¢o individual (TOCHTROP, 2017). Prado (2016), descreve as seguintes
caracteristicas para essa fase:

e Desnivelamento em conhecimento e experiéncia entre 0s principais
envolvidos.

e Existéncia de profissionais chamados “her6is”, que obtém sucesso apesar da
falta de métodos e ferramentas adequadas, gerando altos custos financeiros.

e Desconhecimento do verdadeiro resultado dos projetos.

e Inexisténcia ou ineficiéncia de uma estrutura organizacional.

e Ma qualidade nos relacionamentos humanos da equipe.

e Desalinhamento entre os projetos e os negdcios da empresa.

As caracteristicas desse nivel podem gerar atrasos, sobrecustos, mudangas de escopo

durante o projeto, nao realizagao dos objetivos e insatisfagdo dos clientes (Prado,2016).

2.3.2.2 Nivel 2: Conhecido (iniciativas isoladas)

Este nivel apresenta o conhecimento da existéncia de um gerenciamento de projetos
metodologico e eficaz, mas por mais que a empresa tenha feito um esforgo para criar uma

linguagem comum entre a equipe, os profissionais nao trabalham de forma padronizada
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(ANDRADE e GABILLAUD, 2014; PRADO, 2016). De acordo com Prado (2016), este
nivel apresenta as seguintes caracteristicas:

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

e Inexisténcia de uma plataforma de gerenciamento de projetos.

e Apenas conhecimentos introdutorios de gerenciamento de projetos.

e Uso introdutorio de software para sequenciamento de atividades.

e (ada profissional apresenta uma maneira diferente de trabalhar.

e Introducdo a uma consciéncia sobre a importancia dos componentes de uma

plataforma de GP.

2.3.2.3 Nivel 3: Padronizado

Demonstra grande avanco nos resultados em relagao ao nivel 2, devida a implantacao
do EGP (Escritorio de Gerenciamento de Projetos), que ird ser fundamental na implantagao
e utilizacdo de um sistema de gerenciamento de projetos padronizado para as equipes, com
base em competéncias, processos e ferramentas (TOCHTROP, 2017). Como visto na Figura
11, o nivel trés ja apresenta trés dimensdes padronizadas e em uso e as outras quatro com
significativo avanco (PRADO, 2016).

O EGP pode ainda desempenhar papel cabeca na empresa, sendo responséavel por toda
ela, promovendo alinhamento estratégico entre os projetos e os objetivos da organizagdo e
integrando dados e informagdes de diferentes projetos realizados, dando assim seguimento
para o processo de aperfeigoamento continuo dos projetos da mesma (GUIA PMBOK, 2017).

Mesmo com todos os avangos, a empresa que se enquadra nesse nivel ainda apresenta
anomalias nos prazos, custos, qualidade e escopo. Entretanto, as anomalias agora sdo
conhecidas, ja que uma das caracteristicas dessa fase ¢ a captura dos dados que evidenciam

esses problemas nos projetos.

2.3.2.4 Nivel 4: Gerenciado

Nesta fase o escritério de gerenciamento de projetos identifica as causas das
anomalias presentes no nivel anterior e propde medidas de intervengdo buscando eliminar
essas causas. Também esta presente a intensificagcdo da pratica de melhoria continua e o forte
investimento nas competéncias comportamentais citadas anteriormente (dimensoes 1, 2 e 3)
(PRADO, 2016). De maneira geral, o nivel 4 quando consolidado apresenta um cenario onde
o modelo implementado no nivel anterior estd sendo praticado de forma eficaz e eficiente

(PRADO, 2010 apud ANDRADE e GABILLAUD, 2014).

31



32

2.3.2.5 Nivel 5: Otimizado

Com mudangas culturais concretizadas (metodologia, estrutura organizacional, etc.),

a empresa que se encontra nesse nivel de maturidade apresenta resultados consistentes € um

cenario onde foi atingida sabedoria em gerenciamento de projetos. A cultura implementada

Jé estd presente em toda a corporacdo, e ¢ exercida com naturalidade pelos profissionais

envolvidos com gerenciamento de projetos (PRADO, 2016). O mesmo autor elenca as

seguintes caracteristicas da empresa que alcanca esse nivel de maturidade:

Aperfeigoamento de processos e ferramentas.

Otimizag¢ao dos resultados.

Elevado nivel de sucesso dos projetos.

Elevado nivel de relagdes humanas, com alta eficiéncia, produtividade e baixo

estresse.

Reconhecimento da empresa, a ponto de ser vista como referéncia de

benchmark.
Resultados do nivel estaveis ha mais de 2 anos.

Varios projetos ja foram concluidos neste cendrio.

2.3.3 Avaliacao

A avaliagdo ¢ feita de maneira objetiva através de um questionario com 40 perguntas

fornecido pelo autor no site www.maturityresearch.com. As perguntas sdo divididas em

grupos de 10, cada grupo referente a um nivel de maturidade a partir do nivel 2. Cada

pergunta possui alternativas de respostas que vao de “A” a “E”, e possuem pesos assim como

¢ mostrada na figura a seguir. A exce¢do sdo as perguntas do nivel 5, que presentam apenas

duas alternativas, “A” e “E”, respectivamente valendo 10 e 0 pontos.

Figura 12 - Pontuagdo das questdes de avaliag@o.

| Opgéo A[B|[C[DIJE
\ Valor 10 7 4 2

Fonte: Prado (2016).

Sdo dadas algumas orientagdes por Prado (2016) sobre como se preparar para

responder ao questionario. Sao elas:

Usar de total honestidade durante o questionario, de maneira que uma possivel

“bondade” durante a execugao pode atrapalhar o resultado do mesmo.



e O questionario deve ser respondido por pessoas que estejam inteiramente a
par da secao de gerenciamento de projetos da empresa.

e Reservar de 30 a 90 minutos para responder o questionario por completo.

e De preferéncia ser respondido por mais de uma pessoa, facilitando a

interpretagdao do questionario.

Sao extraidos os trés seguintes resultados do questiondrio:
e A Avaliacao Final de Maturidade (Escalar);
e O Grafico de Aderéncia aos Niveis (Percentual);
e O Griafico de Aderéncia as Dimensoes (Percentual).

Esses resultados sdo retornados no site “http://www.maturityresearch.com/” ao serem
lancadas 14 as respostas ao questionario (Anexo A), porém a AFM pode ainda ser calculado
manualmente.

A Figura 13 a seguir mostra um exemplo dos resultados obtidos a partir de uma
avaliagao.

Figura 13 - Exemplo de resultados de avaliagao.

(Avaliagéo final: 2.3 1

Nivel|Pontos| 10 20 30 40 5 60 70 80 9 100
2 | o4
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Fonte: Prado (2017).
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A avaliagdo final estd no topo da Figura 13, sendo 2.3, ja a aderéncia a niveis e

dimensdes estio representadas pelos graficos superior e inferior, respectivamente.

2.3.3.1 Avaliacdo Final de Maturidade (AFM)

O valor da AFM ¢ obtido com a seguinte féormula:
AFM= (100 + TOTAL_DE_PONTOS) /100
Tomando como exemplo a avaliagdo apresentada na Figura 13, a formula se configura
da seguinte maneira:
AFM= (100 + 130) / 100
AFM=230/100
AFM=23
De acordo com o grafico da Figura 13, apresentado por Prado (2016), a empresa

avaliada apresenta uma taxa de sucesso em seus projetos que se encontra entre 65% a 70%.

2.3.3.2 Qrafico de Aderéncia aos Niveis e as Dimensoes

A aderéncia aos niveis € como a empresa se desempenha dentro das caracteristicas de
cada nivel, propondo-se a avangar na escala de maturidade (PRADO, 2016).
Os graficos de aderéncia sdo retornados ao finalizar o langamento das respostas no
site “www.maturityresearch.com/”.
De acordo com Prado (2016), a interpretacao da pontuacdo de cada nivel deve ser
interpretada da seguinte forma:
e Até 20 pontos: aderéncia muito fraca;
e Até 40 pontos: aderéncia fraca;
e Até 75 pontos: aderéncia regular;
e Até 90 pontos: aderéncia boa;

e Até 100 pontos: aderéncia 6tima.

Dessa forma, a empresa avaliada na Figura 13, demonstra resultados muito bons no
nivel 2, fraca no 3 e muito fracano 4 ¢ 5.

Como citado anteriormente, as dimensdes podem se apresentar em todos os niveis,
com intensidades diferentes e de formas peculiares de acordo com a empresa estudada
(Prado, 2016). Semelhante a interpretacdo de pontos do Grafico de Aderéncia aos Niveis, a

interpretagdo da pontuagao das dimensdes deve ser feita da seguinte forma (Prado, 2016):
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o Até 20 %: aderéncia muito fraca;
o Até 40%: aderéncia fraca;

o Até 75 %: aderéncia regular;

o Até 90 %: aderéncia boa;

e Até 100 %: aderéncia Otima.

Sendo assim, o Grafico de Aderéncia as Dimensdes mostrado na Figura 13, mostra
todas as dimensdes com aderéncia entre 20% e 40%, ou seja, todas t€ém aderéncia fraca.
Com os resultados da avaliacdo final e graficos de aderéncia, ¢ possivel determinar

um plano de crescimento em maturidade de gerenciamento de projetos para a empresa
(PRADO, 2016).



3 METODOLOGIA

3.1 DESENHO DO ESTUDO

De acordo com Gongalves (2005) esse trabalho classifica se como estudo de caso,
dado o interesse em realizar um estudo profundo sobre a comunidade a qual a empresa
constitui. Sua natureza metodoldgica ¢ aplicada, de forma que se estd construindo um produto
que pode ser util de maneira pratica para a empresa em estudo e demais interessados
(ANDRADE, 2002). Apresenta ainda cunho qualitativo, ja que trabalha com conceitos e
ideias que nao podem ser reduzidos variaveis numéricas (GOLDENBERG, 2000).

3.2 LOCAL, OBJETO DE ESTUDO E PERIODO

A construtora a ser estudada ¢ a LG Engenharia e Incorporagdes S/A, tendo sua sede
em Palmas — TO contando com 2 projetos em andamento em maio de 2020. O periodo de
coleta de dados ¢ compreendido entre julho a agosto e o restante do estudo foi concluido até
novembro de 2020. A construtora trabalha com a incorporagdo de condominios compostos
por “sobrados”. Atualmente estdo em andamento dois empreendimentos, um com 12

unidades unifamiliares (Figura 15) e o outro com 6 unidades unifamiliares (Figura 14).

x

Figura 14 - Residencial com 6 unidades.

Fonte: Autor (2020).
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Figura 15 - Residencial com 12 unidades.
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Fonte: Autor (2020).

3.3 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS E ANALISE

As etapas da metodologia utilizada para realizar o projeto de pesquisa sdo

apresentadas na Figura 16 e a descrigdo de cada atividade ¢ apresentada a seguir:

Passo 1: Delimitar tema, problemas e objetivos — Esta etapa foi realizada no TCC
I, onde foram delimitados o tema, problemas e os objetivos deste estudo.

Passo 2: Estudo de publicacdes pertinentes — representa o capitulo 2, onde foi
estudado material tedrico e cientifico referente ao tema, fundamentando assim as
propostas de melhorias que estdo sendo apresentadas a empresa estudada.

Passo 3: Estudo de campo — Esta etapa € realizada no TCC 2 e envolve a interagao
com o campo, onde os passos 3.1, 3.2 e 3.3 foram realizados em paralelo, a medida
que os dados sdo coletados a analise sera construida.

Passo 3.1: Levantar processos atuais — envolve observar, entrevistar e analisar os
documentos e as evidéncias das praticas de gestdo de projetos utilizados
majoritariamente pela organizacdo. Neste passo também foram investigadas as
competéncias e comportamento dos colaboradores, tomando como referéncia os
resultados obtidos nos graficos de aderéncia a niveis e dimensdes que serao

gerados no passo 3.2.



Figura 16 - Fluxograma da pesquisa.

Inicio

1. Delimitar tema,
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Fonte: Autor (2020).

Passo 3.2: Avaliar maturidade da organizagao (Prado - MMGP) - Foi feita a
avaliacao do Nivel de Maturidade em Gerenciamento de Projetos da empresa em
questdo, por meio do modelo Prado-MMGP que referenciado nesse trabalho,
buscando obter: AFM (Avaliagao Final de Maturidade) e Graficos de aderéncia a
niveis e dimensdes, de forma a comparar os resultados entre a empresa estudada
e a Size Engenharia Eireli. Estes nortearam as recomendagdes para as diretrizes

de um processo de geréncia de projetos passivel de evolugdo para a organizagao.

Observagdes:

4. Consolidar
Resultados

Validado?

SIm
Y

5. Elaborar
Conclusao

Fim
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o A metodologia utilizada para interpretagdo das repostas ao questionario
esta presente no topico 2.3.3 desse trabalho.

o O questionario no Anexo A deve ser respondido e suas respostas lancadas
no site www.maturityresearch.com, onde sao gerados os resultados da sua
aplicagao.

e Passo 3.3: Adotar boas praticas do SCRUM — Foram utilizadas boas praticas como
referéncia para ajustar os processos atuais encontrados através do passo 3.1 e
propor melhorias diretas através dos processos presentes no SCRUM.

e Passo 4: Consolidar Resultados — este passo engloba a elaboragao do Guia Scrum
e as diretrizes para implantar o processo de melhoria continua na empresa Para
tal, foram utilizados o AFM e Graficos de aderéncia para justificar as
recomendacdes de melhorias. Este guia foi validado em apresentagdo aos
responsaveis pela empresa buscando aprovagao e incorporando o feedback.

e Passo 5: Elaborar Conclusdo - Concluir o trabalho, retomando os objetivos,
hipotese e evidenciando dificuldades, experiéncias adquiridas ao longo da

interacdo com o campo.

3.4 PROTOCOLO DE PESQUISA
O protocolo do presente estudo encontra-se detalhado no quadro 1, conforme as
orientagdes de Yin (2010), o que facilita a replicagao deste estudo e colabora na aferi¢ao da

validade dos resultados desta pesquisa.
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Quadro 1 - Protocolo da Pesquisa.

Visao Geral do Projeto

Objetivo: Avaliar a maturidade em gerenciamento de projetos de uma construtora em Palmas -TO
utilizando o modelo PRADO - MMGP ¢ propor um modelo de gerenciamento de projetos utilizando
0 SCRUM com base nos dados obtidos através da avaliagdo.

Assuntos do estudo: Gerenciamento de Projetos, Métodos ageis, Processos do PMBOK e
Maturidade em GP.

Leituras relevantes: Maturidade em gerenciamento de projetos (PRADO, 2016), Guia SBOK (2017)
e Guia PMBOK (2017).

Procedimentos de Campo

Apresentacio das credenciais: O investigador integra a equipe de trabalho da obra com fungdo de
estagiario.
Acesso aos Locais: Negociado previamente.

Fonte de Dados: Primarias (observagodes in loco, entrevistas e interagdo com os stakeholders) e
secundarias (bibliografica e analise de documentos).

Adverténcias de Procedimento: Nao se aplica.

Questdes investigadas no estudo:

a.  Avaliar nivel de maturidade em gerenciamento de projetos.
b.  Levantar processos de GP da empresa.
c.  Identificar pontos fortes e fracos obtidos no item b.

Esboco para o relatério final:

e Relatar nivel de maturidade da empresa tendo como referéncia o modelo PRADO — MMGP.

e Propor o guia de praticas ageis de projetos a partir do método SCRUM ¢ boas praticas do Guia
PMBOK.

e Relacionar praticas levantadas com o resultado do modelo PRADO — MMGP de forma a
subsidiar as diretrizes de implanta¢do da melhoria continua da geréncia de projeto na organizagao.

Fonte: Autor, adaptado de Yin (2015)




4 AVALIACAO DA MATURIDADE PRADO - MMGP

A caracterizagdo da empresa e equipe foi feita de acordo com a metodologia descrita
previamente nesse estudo, ou seja, através da utilizagdo do questiondrio Prado — MMGP
(Anexo — A) e levantamento de processos por observagdo, entrevistas e analise de
documentos, além da investigagdo de competéncias e comportamento dos colaboradores

onde se utilizou como referéncia os resultados obtidos pelo método Prado - MMGP.

4.1 COMPETENCIA EM GESTAO

O questionario foi respondido pelo autor, que teve contato direto com a empresa em
mais de um ano onde trabalhou na empresa como estagiario. O intuito ¢ que o questionario
seria respondido pelo Engenheiro/Gestor da empresa, mas foram encontradas dificuldades
pelo mesmo, o que o impediu de responder o mesmo.

O resultado do questionario pode ser visto na Figura 17. De acordo com o mesmo, a
avaliacdo final de maturidade da empresa foi de 1,38, o que deixa o desempenho da mesma
entre o nivel 1 e 2, sendo esperado entdo uma taxa de sucesso entre 60 e 70% em seus
projetos, quando se fala em prazos, escopo e gastos de acordo com o esperado.

Vale ressaltar uma pontuacdo de 19% na aderéncia ao nivel 4, o que se deve a
caracteristicas técnicas que podem evitar retrabalhos, portfélio e caracteristicas de
governanga.

Em relacdo as sete dimensdes, os 3 piores resultados foram: Competéncia
Comportamental 4%, Estrutura Organizacional 7% e Competéncia Técnica Contextual 7%.
As outras 4 dimensdes se mantiveram numa média de aproximadamente 11%, que ndo ¢ um

resultado satisfatério, mas mostra que ndo ha discrepancia entre essas as areas.
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Figura 17 - AFM e Graficos de Aderéncia LG.
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Fonte: Autor (2020)

Na pratica, a empresa mostra boas relacdes de governanca, relacionamento com o
cliente e colaboradores “her6is”. Esses funcionarios em destaque tem um bom resultado nao
decorrente de compartilhamento de informagdes ou metodologia pré-definida (que pode ser
repetida com facilidade), mas que depende de sua experiéncia e capacidade individual, o que
deixa a empresa refém desses “herois”.

Em relagdo a dimensdo “informatizacdo”, a empresa mantém alguns registros em
relatorios e didrios de obra, mas € algo que ndo proporciona métricas claras, ou seja, funciona
apenas como registro para consulta futura, ndo colaborando assim para um processo claro de
melhoria continua. Recentemente foi criado um grupo no aplicativo WhatsApp que tem
facilitado a comunicagdo entre os responsaveis pela gestdo da empresa, uma das melhorias
resultantes foi da distribuigdo de tarefas.

Em relagdo a produtividade, houve tentativas de estabelecer métricas no primeiro
trimestre de 2020, mas o projeto nao foi desenvolvido o suficiente para ser funcional em

relagdo a métodos e ferramentas, de forma que nao foi obtido sucesso na implantagao. O que
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tem sido praticado ¢ o levantamento de dados das equipes terceirizadas para que seja
cumprido o pagamento por medigao.

A empresa nao possui um conjunto formal de passos (metodologia) para garantir a
aplicacdo dos métodos, técnicas e ferramentas. Assim, a gestao dos processos ¢ feita de forma
empirica. Existem caminhos que sdo sempre seguidos quando se trata da execugdo de cada
projeto geral (condominio), como sempre comecar a producdo de pré-moldados para
composi¢ao da laje logo apos inicio do levantamento da alvenaria, dessa forma, quando for
o momento de montar as primeiras lajes, os trilhos necessarios ja estao prontos. Entretanto o
andamento conjunto desses processos nao ¢ baseado em passos pré-definidos e formalizados
pela equipe de gestdo, o que dificulta a repeticdo desses passos no caso de troca de
funcionarios, atrapalhando também a possibilidade de haver multiplas obras sendo
executadas ao mesmo tempo tanto por gestores diferentes, quanto por um unico gestor.

A empresa mantém uma estrutura organizacional informal entre os responsaveis pelo
gerenciamento de projetos, que sdo: Engenheiro (Gerente Empresarial e Responséavel
Técnico), Mestre de Obras (Gerente do canteiro de obras e responsavel por contratagcdes da
equipe de execucdo da empresa e servicos terceirizados), Estagiarios e Equipes Executivas
(Proprias e Terceirizada) vide quadro 2.

Como visto no quadro 2, os estagiarios e mestre de obras dividem varias tarefas, mas
a responsabilidade dessas tarefas por vezes acaba caindo sobre o mestre de obras, o que pode
sobrecarrega-lo. O problema nesse compartilhamento de tarefas se encontra na falta de
metodologia e nao uniformizagdo de processos, o que acaba deixando os estagidrios um
pouco perdidos dentro dos afazeres da obra, além das duvidas sobre o que ¢ mais urgente
para 0 momento, j& que 0os mesmos ndo possuem tanta experiencia quanto um engenheiro
formado ou mestre de obras. Com processos pré-definidos, ciclicos ou nao, seria possivel o
acionamento dos estagiarios sem a necessidade da preocupagdao do mestre de obras ou do
engenheiro, ficando a cargo do engenheiro/mestre de obras apenas a conferéncia e tutoria dos
servigos prestados pelos estagiarios. O Backlog do produto (SCRUM) com processos €
responsabilidades bem definidas seriam de grande ajuda nesse relacionamento entre os

gestores.
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Quadro 2 - Papel e responsabilidade.

FUNCAO:
CARGO (E)xecuta; (A)prova; ATIVIDADE
(C)ontrola
E Concepgdo de novos empreendimentos, Desenvolvimento
dos projetos construtivos
) E Supervisdo técnica da obra
Engenheiro
E Supervisao dos acompanhamentos de servi¢os executivos
Medicdes de servicos prestados por mao de obra teceirizada;
A orcamento de servigos adicionais; Contratacdo de novos
servigos e pedidos de materiais.
E Selecao e controle (produtividade) de equipe executiva.
Recebimento de pedidos, Acompanhar de servigos
E;C executivos; Medicoes de servigos prestados por mio de obra
Metre de Obras terceirizada
A Levantamento de Materiais
C;E Pedidos de Materiais e servigos
Executa Pedidos de materiais e servi¢os e Levantamento de Materiais
Recebimento de pedidos, Acompanhar de servigos
Estagiarios Executa executivos; Medicoes de servigos prestados por mio de obra
terceirizada
Executa Or¢amento de servigos adicionais
Equipe executiva Escavagdes Manuais, Confecgdo de argamassas e concreto,
propria: Vedagdo, Concretagem manual, Reboco, Movimentagdo de
) Executa terra de baixo volume, Confeccdo e montagem de pré-
Pedreiros, moldados e outros servicos que ndo necessitem de
ajudantes etc. especializacao na execugao.
Execucdo de Forros, Revestimento ceramicos, Pintura,
Piscinas, Estruturas de ago, Acabamento em zinco ¢ aluminio,
Equipe executiva Instalacdes de combate a incéndio, Intalagdes Elétricas,
. . Executa A . .
terceirizada. Montagem de armaduras de aco, Formas de madeira de maior
complexidade, Portas e Janelas, Portdes elétricos, Portaria e
sistemas de comunicagao.

Fonte: Autor (2020)

Sobre a dimensdo de Alinhamento Estratégico, a empresa apresenta projetos que

seguem a mesma linha, no caso incorporagdo de obras multiresidenciais na regido da Praia

da Graciosa em Palmas-TO. O alinhamento estratégico ndo se trata apenas de gestdo de

portfolio, mas do alinhamento de todos os funcionarios da empresa em uma unica direcao,

facilitando assim a gestao da dimensao de Competéncia Comportamental.
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A empresa ndo possui Objetivos Estratégicos claramente definidos, mas em resposta
a essa indagacdo, um representante da empresa disse que o lema “Sobreviver, Crescer e
Perpetuar”, baseado em Norberto Odebrecht, resumem Missao, Visao e Valores (base dos

Objetivos Estratégicos) da empresa e pessoal dos sdcios proprietarios da mesma.

42 CARACTERIZACAO DA EQUIPE (COMPETENCIAS)

Quando se trata de competéncia técnica e contextual, a equipe que faz a gestao
demonstra conhecimento satisfatoério e crescente (por parte se tratar de estagiarios) dos
projetos desenvolvidos pela construtora. O problema nesse caso fica pela dificuldade em
manter uma comunicagdo eficiente entre todos os relacionados a gestdo e por desvios no
escopo decorrentes de atrasos em Projetos técnicos complementares (Hidrossanitarios e
Elétricos). Como o Portfélio da empresa € repetitivo com apenas algumas modificacdes de
um produto para outro, os projetos Hidrossanitarios e Elétricos acabam sofrendo alguns
atrasos, o que pode até ndo comprometer o desempenho desses sistemas, mas que acaba por
favorecer retrabalhos com muita facilidade.

Em relacdo a mao de obra responsavel pelos processos executivos (Pedreiros,
Ajudantes, Marceneiros e Serralheiros), estdo presentes também alguns “Herdis”, como foi
mencionado no tépico anterior. Esses colaboradores possuem uma visdo mais limitada
(conica) do contexto dos projetos, dessa forma o conhecimento geral dos produtos ¢
adquirido pela experiéncia e observagdo das obras anteriores ja concluidas. A equipe de
gestdo faz reunides com a parte executiva de forma ndo periodica, ou seja, por vezes podem
chegar a varias semanas sem que ocorra essa reuniao, o que pode deixar colaboradores que
entrem na equipe nesse periodo, desconexos com os objetivos da construtora.

Na dimensao de Competéncia em Gerenciamento de Projetos, a empresa obteve 10%.
Isso se deve pela falta de conhecimento técnico na drea (PMBOK, SCRUM, KANBAN, 5S
etc.) por parte dos funcionarios que sdo direcionados ao gerenciamento de projetos e da
equipe em geral.

Com apenas 4% de aderéncia, a competéncia comportamental ¢ a que demonstra
maior fraqueza na equipe. O responsavel direto pelo gerenciamento das equipes executivas
demonstra experiéncia na negociagdo e na organizacdo do canteiro, mas quando se trata de
lideranga e motiva¢do had espaco para melhorias, que pode ser resolvido em parte com a
periodizagao das reunides, a principio. Dessa forma, as equipes executivas tém um
desempenho dentro da média, com alguns desvios padrdes originados da falta de motivacao

da equipe. Ja o engenheiro ligado a equipe de gestdo, tem maior facilidade quando se trata
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de lideranca e motivagdo, faltando apenas que esses aspectos sejam trabalhados de forma

sistematica no relacionamento com a equipe executiva.

43 DIFICULDADE DE IMPLANTACAO

As caracteristicas envolvidas na Competéncia Comportamental (4%), dimensao do
modelo Prado - MMGP, sao de grande importancia para implementagao de novos métodos e
ferramentas em uma empresa que ja estd em funcionamento. Uma boa gestdo
comportamental por si s6 ja melhora os resultados da empresa, pois aumenta o desempenho
dos individuos envolvidos. Quando se tem baixa aderéncia a dimensdo comportamental,
podem surgir diversos problemas durante implantacdo de novos métodos, o que pode ser
agravado quando se trata de uma empresa ja consolidada no mercado.

Muitas vezes o processo de amadurecimento da gestdo e do melhoramento de técnicas
¢ arduo. E o que justificaria passar por essa dificuldade em uma empresa que supostamente
ja possui sucesso no mercado? Essa ¢ uma indagacao que cria crengas limitantes, dificultando
seriamente implantagdo de novas ideias e o processo de melhoria continua.

Como o direcionamento e motivacdo da equipe parte dos gestores da empresa, ao
implantar novos métodos € necessario um grande esforco dos mesmos para que a equipe siga
motivada e empenhada na mudanca de praticas.

A equipe gerenciada pode apresentar grande resisténcia, com origem em fatores como
falta de conhecimento, medo e no caso dos gestores, falta de tempo pela grande quantidade
de tarefas, medo de perder o controle, autoridade e conforto. (COHN, 2011, apud Andrade,
2014).

Essas dificuldades também se dao pela baixa pontuagdo na dimensdo de Alinhamento
Estratégico (12%), que define os objetivos estratégicos da empresa. Com objetivos
estratégicos bem definidos, ¢ mais facil de manter a dimensao comportamental com sucesso.
Por exemplo, se a inovacao e o trabalho inteligente estdo entre os objetivos estratégicos da
empresa, a equipe tende a se tornar mais receptiva a boas mudangas.

Como explicitado no tépico 4.1 desse estudo, a empresa estudada apresentou
dificuldades ao colaborar com o levantamento de dados, no que diz respeito ao questionario
Prado - MMGP e apresentagdo de medidas or¢gamentarias.

O quadro encontrado na Size Engenharia foi um pouco diferente, mesmo com nivel
também inicial de sua maturidade em gerenciamento de projetos (Figura 18), a empresa

apresentou pontuagdo em Alinhamento Estratégico e Competéncia Comportamental maiores

46



47

que da LG, além de grande interesse em melhorar seus métodos de gestdo e ainda agilidade
na resposta do questiondrio Prado - MMGP.

Figura 18 - AFM e Graficos de Aderéncia.
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Fonte: Autor (2020)

Uma das possiveis causas das diferengas apresentadas aqui entre as duas empresas €
diferenga de tempo de mercado das duas. A LG ja estd consolidada no mercado e tem em
torno de si grande quantidade de funciondrios e clientes ja atendidos, a Size ¢ relativamente
nova no mercado e sua gestao ¢ feita por um Engenheiro Civil Junior, o que pode justificar

maior aceita¢do e procura por novos métodos.

4.4  VISAO DOS PROCESSOS
O levantamento de processos foi feito observando a empresa como um todo, sem levar
em consideracdo setores menores, dando énfase para o canteiro de obras. Dessa forma, os

processos foram avaliados pelos 5 grupos do PMBOK (2017).



4.4.1 Processos de Iniciacido

Novos projetos sdo iniciados quando autorizados pelos socios da empresa. A
iniciativa para busca de novos produtos parte deles, ou do engenheiro responsavel. Como a
incorporadora possui foco de curto/médio prazo na regiao da Praia da Graciosa, ela mantem
novas construgdes que seguem a mesma base do que ja vem sendo feito, fazendo
aprimoramentos dos seus condominios de acordo com diferentes feedbacks sendo eles: de
uso dos clientes, dificuldades construtivas encontradas no caminho pelo Mestre de Obras e
de aceitagdo do mercado pelos Corretores. Para um melhor aproveitamento dos recursos da
empresa ¢ de sua equipe, bem como manter um bom Alinhamento Estratégico (Prado-
MMGP), seria importante fazer um estudo de portfolio, mas isso ndo sera avaliado nessa
pesquisa.

A Figura 19 abaixo exemplifica o fluxo de como se d4 a iniciagdo de novos produtos.

Figura 19 - Processos de Inicia¢do
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Fonte: Autor (2020)

4.4.2 Processos de Planejamento:

O escopo e objetivos dos produtos (Condominio) ¢ definido em parte pelo projeto
arquitetonico que ¢ realizado a pedido do Engenheiro por um escritério de arquitetura
parceiro, de acordo com suas preferéncias e feedback recebido (Figura 19).

Nos processos de planejamento também sao englobados o cronograma e o orcamento.
Dentro dos ultimos dois anos houve tentativas de implementar um cronograma, utilizando

diagrama de Gantt (Anexo B) mas que por tardia implementagdo durante a execu¢ao de um
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produto, acabou falhando. Quanto a orgcamento, ndo sdo utilizados orcamentos minuciosos,
sendo estipulado um valor total com base nas obras ja feitas.

Nao h4a um Plano de Projeto formalizado para os produtos criados pela empresa. Esse
item permite a amarragdao de todas as etapas para se desenvolver um produto, contornando
riscos, mudancas e problemas que surgem no caminho de forma que prazos, custos € escopo
sejam cumpridos. As melhorias que sdo feitas a cada planejamento ndo sdo baseadas em
métricas claras, nem em estudos aprofundados sobre possiveis causas para atrasos € estouros
de or¢amento encontrados durante o desenvolvimento de um produto, podendo assim nao ser
tratada a verdadeira causa.

O que ¢ feito sao mudangas a partir de problemas claros que foram apresentados
durante a execucao de uma edificagdo, por exemplo, ao chegar nas etapas pos concretagem
do segundo piso de um condominio no inicio do segundo semestre de 2019, foi observado
que um detalhe (espécie de dente) feito em concreto dando continuidade da laje intermediaria
para fora das vigas intermedidrias apresentava muitos problemas devido a dificuldade de
escoramento para a concretagem, portanto esse detalhe foi retirado do produto seguinte a ser

iniciado no comego de 2020.

4.4.3 Processos Executivos:

Os processos executivos foram levantados conforme acompanhados durante o
andamento das obras, onde o pesquisador atuou como estagiario pela construtora no periodo
de fevereiro de 2019 a abril de 2020. Na construgdo civil, normalmente os processos sao
sequenciais e precisam até mesmo de um intervalo entre uma etapa e outra (como na cura de
uma laje de concreto armado, por exemplo), assim, € preciso que 0S Processos sejam
analisados e alinhados de uma forma que uma etapa nao atrase a outra ¢ que mais de um
processo possa ser executado por vez, tendo assim um maior rendimento. Na construtora, o
alinhamento das tarefas ¢ feito da forma como descrito na Estrutura Analitica de Projetos
(EAP) presenta nas Figuras 20 e 21, mas mantem-se algumas diferengas de obra para obra.
Como a empresa trabalha com empreendimento multifamiliares (um bloco com 6/7 unidades,
ou dois blocos cada um com 6 unidades), os processos executivos podem ser feitos em mais

de uma unidade por vez, como € o caso da concretagem das lajes com concreto usinado.

49



Figura 20 — EAP das tarefas executivas — A.
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Fonte: Autor (2020)
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Figura 21 - EAP das tarefas executivas — B.
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Fonte: Autor (2020)
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Existe uma ampla possibilidade de arranjo para os processos executivos. Na empresa
esse arranjo ¢ feito pelo mestre de obras que possui bastante experiéncia empirica no setor.
Foi feito esfor¢o para implantar a utilizagdo de cronogramas nos canteiros, mas acabaram
nado sendo cumpridos como deveriam. Esse problema pode ser resultado de uma possivel
falta de compatibilizagdo entre o conhecimento técnico do engenheiro ¢ do conhecimento
empirico do mestre de obras. Resumindo, o cronograma poderia ter sido aplicado com
sucesso, mas para isso seria necessario um maior gasto de esfor¢o no seu planejamento, visto
a gama de possibilidades no andamento conjunto dos processos executivos.

Outra dificuldade presente na area, ¢ o fato de ndo se saber com dados métricos qual
arranjo seria o mais eficaz, portanto, ndo se sabe se o método utilizado ¢ o mais produtivo. O
que se sabe ¢ que o atraso médio dos projetos executados nos ultimos 12 meses fica em volta

dos 20%.

4.4.4 Processos de Controle

Os processos de controle sao feitos por toda a equipe de gestao, sendo divididos com
maior volume entre Mestre de Obras e Estagiarios. Esporadicamente sao feitas verificagcdes
como por prumo, para verificar alinhamento da alvenaria de vedagao, ensaio de resisténcia a
compressao do concreto utilizado na fundagdo e superestrutura e principalmente de servigos
prestados por empresas terceirizadas.

Também sao feitos acompanhamento com os responsaveis pela execucao, buscando
otimizar a execugdo de tarefas e suprir as suas necessidades. A falta da formalizacdo de um
plano de projeto, ndo permite uma mensuracao dos desvios de prazos e de custos, dificultando

a incorporac¢do de melhorias no processo.

4.4.5 Processos de Encerramento:

Os processos de encerramento consistem na verificagdo do funcionamento dos
sistemas incluidos em cada apartamento, como: Eletricidade e iluminagao, sistema de aguas
frias, esgoto, interfone, persianas com fechamento automatico e portdes elétricos. Esses
processos de verificagdo sao realizados pelos estagiarios e mestre de obras.

Dentro do encerramento também estdo inclusos os processos que interagem com
documentacdo, como habite-se (exigido pela prefeitura), a liberagdo dada pelo corpo de
bombeiros, escritura do imovel (cartério de registro de imoveis) e aprovacao do banco em
caso de compradores que venham a financiar seu imovel. Esses processos burocraticos sao

encabecados pelo Engenheiro.
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Nao ha evidéncias nas praticas atuais de um processo de coleta de licdes aprendidas
para serem incorporados nos novos projetos. Assim, qualquer melhoria que venha a ser
implementada nao ¢ fruto de um estudo aprofundado de processos problematicos, ou seja,

talvez o principal causador do problema pode nao estar sendo atingido pelas melhorias.
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5 Proposta de melhorias

As recomendagdes foram baseadas nos grupos de processo do PMBOK, assim como
foi feito o levantamento de processos, € nas dimensdes do modelo PRADO — MMGP
caracterizadas no topico 4 desse estudo.

Nos processos de Execucdo, Controle e Finalizagdo, as principais dimensdes
relacionadas sdo Estrutura Organizacional, Metodologia ¢ Comportamental. As melhorias
para esse grupo estdo diretamente ligadas ao SCRUM, sendo aplicadas da seguinte forma:

e Estrutura Organizacional - Personagens do Scrum: A divisdo de papéis

proporcionada pelo SCRUM favorece uma boa estrutura Organizacional.

e Metodologia - SCRUM em geral: O SCRUM age diretamente nessa dimensao,

com seus artefatos e reunides.

e Comportamental - Reunides do Scrum: As reunides do Scrum serdo importantes

para a dimensdo comportamental, principalmente as reunides de revisao da Sprint,
onde se terd um contato mais frequente com todos colaboradores, facilitando a
gestdo de pessoas e ainda uma das faces da dimensdo Alinhamento Estratégico,

que ¢ o alinhamento do pessoal frente aos Objetivos Estratégicos da empresa.

As melhorias no Planejamento e Iniciacdo ficam por conta das dimensdes

informatizagdo e alinhamento estratégico.

e Informatizacdo - uso do Excel/Project junto ao quadro de tarefas aplicado ao
SCRUM.

e Alinhamento Estratégico — Melhoria continua e defini¢do da Missdo - Visao -
Valores': Nesse caso o alinhamento estratégico se refere a criagio de novos
produtos e gestao de portfolio. Esse estudo ndo se aplica diretamente a esta area,
que ¢ muito ampla, mas como explicitado anteriormente, propostas como o
Processo de Melhoria Continua ¢ facilitado pelo uso de ferramentas
Computacionais + SCRUM nos processos de controle do PMBOK.

A dimensdao de Competéncia em Gerenciamento de Projetos serd grandemente

impactada ja com a aplicagdo das melhorias propostas nesse guia, principalmente pelo

SCRUM, mas para que a equipe de gestdo alcance horizontes mais distantes, ¢ preciso

!'Segundo Prado (2017), a definigdo da Missdo (E o proposito da existéncia da empresa. O porqué de
aplicar esfor¢o nela) — Visdo (E onde a empresa quer chegar em um dado periodo) — Valores (Sio ideais e
principios que atingem os colaboradores e a relagdo da empresa com clientes e fornecedores) ¢ a base para os
Objetivos Estratégicos da empresa, impactando fortemente os processos de Iniciagdo, Planejamento e ainda a
dimensdao Comportamental do Prado - MMGP.

54



participarem de treinamentos sobre novas ferramentas de gestao, PMBOK, Kanban (variacdo
do quadro de tarefas), PRINCE2 etc.

Quanto a dimensdao de Competéncia Técnica e Contextual melhorias precisam ser
feitas na agilidade de entrega dos projetos construtivos, o que sera melhorado com a aplicagao
do SCRUM na fase de planejamento. Além disso, existem problemas em relacdo ao
conhecimento dos objetivos da organiza¢do, o que também faz parte da dimensdo de
Alinhamento Estratégico, dessa forma as melhorias sugeridas relacionadas a reunides e

Objetivos Estratégicos da empresa devem resolver esse problema.

5.1 SCRUM
Os grupos de processos que receberdo proposta para utilizagdo do SCRUM sdo:
Planejamento, Encerramento, Controle e Executivos. O processo sera dividido em duas
etapas, sendo Adaptacdo, definindo como o sera adaptado o framework para cada érea e
Execugdo, onde sera iniciada a utilizagdo do SCRUM nas atividades. Essas etapas sao
caracterizadas da seguinte forma:
Adaptacdo:
e Definir personagens
e Definir reunides (periodos e locais)
Execugao:
Executar os processos necessarios através do framework SCRUM, j4 adaptado para a
situacdo, obedecendo ciclos de reunides, processos definidos para Sprint e utilizando as

ferramentas determinadas para facilitagdo das tarefas.

5.1.1 Processos de Iniciacao

Para os processos de iniciacdo ndo sera aplicado diretamente o SCRUM, mas o0s
beneficios do mesmo estardo presentes na formando uma melhoria continua, ou seja, o
processo para aprovacao de novos projetos sera agilizado, ja que sera entregue aos socios
propostas de produtos mais assertivos e com melhorias baseadas em um banco de dados
conciso.

E recomendado que a alta gestdo, apos definir a diregdo estratégica da empresa, que
revise e direcionar os produtos rumo aos objetivos estratégicos da companhia até motivar a
equipe nos servicos didrios (NAKAGAWA, 2012). A forma pratica de fazé-lo ¢ manter o

alinhamento dos projetos e as demandas de mercado com a Missdo, Visdo e Valores da
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empresa. Assim, garantindo que o trio esteja sempre alinhado e em sintonia com o mercado.
A recomendagao para a empresa estudada ¢ sejam definidos de forma mais clara sua Missao,
Visao e Valores, baseando-se no lema da empresa (Sobreviver, Crescer e Perpetuar), assim
fica mais facil desenvolver os Objetivos Estratégicos da mesma, e também os moldar
conforme a demanda do mercado.

A Figura 22 no topico de planejamento mostra como a Reunido de Encerramento

(Scrum) forma essa melhoria.

5.1.2 Processos de Planejamento

A adaptagdo do SCRUM juntamente ao uso de ferramentas como Excel traz beneficios
diretos a dimensao de planejamento, j& que se facilita o levantamento armazenamento de
dados obtidos nos processos de controle, que serdo usados nas etapas de planejamento de

novos produtos.

5.1.2.1 Adaptagdo

A adaptacdo para o grupo de processos relacionados a planejamento foi feita de
acordo com a Figura 22, com aten¢do para a escolha do Scrum Master, caso o escolhido seja

algum estagiario da empresa, deve ser garantido a ele poderes relativos ao cargo.

Figura 22 - Adaptacdo Scrum para Planejamento
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Fonte: Autor (2020)
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Sobre as reunides e suas periodicidades:

e Reunido planejamento: Essa reunido ocorre para definir o Backlog geral e para
definir os Backlogs de cada Sprint.

e Reunides de controle: As reunides de controle sdo mais frequentes e rapidas.
A recomendagdo ¢ que sejam didrias, mas caso o ritmo do andamento do
planejamento seja mais lento, esse periodo pode ser maior como a cada 2 ou
3 dias.

e Reunides de finalizagdo de Sprint e do Produto: A reunido de finalizagdo
ocorre quando cada Sprint ¢ finalizada e quando o Produto como um todo ¢

finalizado (Backlog geral).

5.1.2.2 Execucdo

Na execug¢do do framework sera desenvolvido primeiramente o Backlog do produto.
No caso, relacionado ao grupo de processos, o produto ¢ um corpo de itens que suprem a
necessidade de planejamento da obra. Assim, como um exemplo de Backlog do produto, e se

adequando aos processos ja levantados, lista-se os seguintes itens (Figura 23):

Figura 23 - Backlog sugerido para o Planejamento.
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Fonte: Autor (2020)
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*: Os projetos construtivos complementares tém sido feitos, mas com atraso. Isso tem
um impacto negativo pois deixam de servir como beneficio na fase de planejamento, podendo
ainda causar retrabalhos no canteiro.

**. Ja foram feitas tentativas de aplicar o uso de cronogramas utilizando o modelo de
Gantt. A sugestdo ¢ que o cronograma seja feito inteiramente na fase de planejamento,
respeitando, assim como também o0s outros processos de planejamento, as experiencias

repassadas por todas as partes envolvidas nos produtos anteriores (Figura 24).

Figura 24 - Melhoria continua
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Fonte: Autor (2020)

A troca de experiéncia e uso de informagdes levantadas durante as Sprints ¢
fundamental para implementacao do processo de melhoria continua como ¢ possivel ver na
Figura 24.

Como o escopo do produto serd definido na fase de planejamento, logo o Backlog
geral do produto também. Na Figura 25 abaixo, ¢ possivel ver um exemplo de Backlog do

produto em formato de topicos, baseado nos processos levantados no canteiro de obras.
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Figura 25 - Backlog do Produto
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O aconselhado ¢ que seja feito um detalhamento de cada tépico do Backlog do
produto, facilitando a divisao de tarefas entre a equipe. No quadro 3 pode ser visto um
exemplo de Backlog detalhado baseado nos processos vistos no canteiro de obras. Para
facilitar o trabalho da equipe de controle foram adicionadas as colunas “Servigo

terceirizado?” e “Pedido de materiais?”, dessa forma identificando as tarefas que tenham

essas duas especificidades.
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Quadro 3 - Exemplo de detalhamento do Backlog do produto.

60

Detalhamento de Backlog

Marcacdo de primeira fiada

Levantamento da alvenaria

Chapisco

Reboco

Colher de pedreiro/Masseira/Carrinho de mao/Betoneira/Pa

Limpeza do terreno Pa carregadeira / Bota fora* Sim Néo
Corte/Aterro Pa carregadeira /Rolo pé de carneiro / Caminhdo cacamba* Sim Sim
Montagem de Tapumes Furadeira/Pregos/Serra Circular/Martelo/Aparelho de Solda Nio Sim
Contrapiso Betoneira/Carrinho de méo/Pé Nido Sim
Vedagdo madeirite Martelo/Pregos/Serra Circular/Furadeira Nio Sim
Instalaces hidraulicas Cegueta/ Picareta/Pa/Enchada Nio Sim
Instalaces elétricas Martelho/Pregos/Roldanas/Alicate/Fita Isolante Nio Sim
Montagem Telhado Martelo/Pregos/Escada Nao Sim
Locacdo
Montagem gabaritos Serra circular/Martelo/Pregos/Lixadeira Nio sim
Marcacéo linhas centrais Martelo/Pregos/Linha de pedreiro Néo néo
Marcacdo estacas e tubules Piquetes/Canetdo Nio néo
Perfuragdo de estacas Trado mecdnico Sim Ndo
Montagem de armaduras Sim Sim
Alocacdo de armaduras Espacadores Nio Néo
Concretagem Caminh&o Betoneira Sim Sim
Superestrutura
Montagem de armaduras Sim Sim
Montagem de férmas Serra circular/Martelo/Pregos/Arames/Lixadeira Nio Sim
Alocacéo de armaduras Espacadores Néo Néo
o Betoneira/Pa/Carrinho de m&o/Tubo de NZo Sim
concretagem/Andaime-Cavalete
Retirada de formas Martelo Néo Néo

|

Nio Nédo
Néo Sim
Nio Sim
Nio Sim

Fonte: Autor (2020)

No quadro 4 abaixo pode ser visto um exemplo de adaptagcdo do cronograma utilizado
na obra, agora baseando-o nos itens presentes no Backlog do produto. Foi utilizada uma
coloragdo especifica para cada item do Backlog a fim de facilitar o entendimento de cada

1tem.

Quadro 4 - Exemplo de Cronograma.

2020

Outubro Novembro

Etapas Semana 1|Semana 2 |Semana 3 [Semana 4 |Semana 5|Semana 1|Semana 2 |Semana 3 |Semana 4 |Semana 5

Preparacdo do terreno

Montagem do canteiro

Locacdo

Fundacdo

Superestrutura

Vedacdo

Fonte: Autor (2020)



O software MS Project ¢ de grande ajuda na montagem de Cronogramas, além de

poder ser utilizado no controle da obra.

5.1.3 Processos Executivos
Para aplicar melhorias na gestdo dos processos executivos, o0 Backlog do produto tera
seus topicos baseados nos processos levantados que estdo citados no topico 4.4.3 desse

estudo.

5.1.3.1 Adaptacao

No grupo de processos executivos, existe uma nova entrada de personagem, no caso
os colaboradores que fardo os servigos executivos. O grupo de processos executivos esta
ligado ao grupo de controle, que esta retratado no topico 6.5 desse estudo. Isso acontece
porque varios, se ndo todos os itens do Backlog de execucao precisam ser avaliados enquanto
sdo feitos e no momento de sua entrega ao Product Owner.

A Figura 26 abaixo monstra como fica a adaptagdo do SCRUM para os processos

executivos.

Figura 26 - Adaptacdo SCRUM para processos executivos.

w, &

Personagens Reunides >
e

Product Engenheiro/Mestre
Owner de Obras

il ™y
Scrum Master —)[E ngenheiro /E stagia'ricu]
\ J

| S
Scrum Team

Refeitorio/Escritario

Reunido de
Controle

Feunido
Planejamento

Adaptacao

Equipe de execugdo LG*

Reunidio de
Finalizacdo Sprint
Equipes

terceirizmdas™

Fonte: Autor (2020)
Equipe de execucdo LG*: Sao todos os trabalhadores com vinculo direto a empresa

incluindo Pedreiros, Carpinteiros, Serralheiros e Ajudantes.
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Equipes terceirizadas**: Sdo os responsaveis por servicos mais técnicos como

pintura, revestimento ceramico, forro, cobertura e estratégicos como montagem de

armaduras.

Reunides:

Reunido planejamento: Nesse grupo, a reunido de planejamento serd
responsavel por definir o Backlog da Sprint, que sdo os itens que serao
desenvolvidos na Sprint em questdo. Os itens a serem trabalhados em cada
Sprint deve seguir o cronograma desenvolvido no planejamento, mas o
mesmo nao ¢ rigido, podendo ser mudado conforme o andamento da obra
desde que nado seja uma mudanga prejudicial a entrega do produto ao cliente
final. Nessa fase, o Backlog geral ja foi definido durante o planejamento
(Escopo).

Reunides de controle: A recomendacdo para esse grupo € que as reunioes
sejam realizadas diariamente, pois sdo muitas tarefas de menor dimensdo,
muitos colaboradores e o ritmo das Sprints € mais acelerado.

Reunides de finalizacdo de Sprint e do Produto: A reunido de finalizacao
ocorre quando cada Sprint ¢ finalizada, fazendo uma revisdo do que foi feito

e comparando com o cronograma.

5.1.3.2 Execucdo

Baseando-se nos exemplos de Backlog do produto e cronograma criados nos

processos de planejamento, foi gerado um exemplo de Backlog da primeira Sprint que

acontece diretamente no caneiro de obras (quadro 5). Foram seguidas as mesmas cores de

identificagdo usadas anteriormente e adicionada uma coluna que identifica a prioridade da

tarefa com base nas tarefas subsequentes dependentes da tarefa em questao. Como sao fases

substanciais da obra, ndo ha muita ramificacdo de tarefas, ¢ basicamente todo o restante

depende dessa fase, portanto a maioria foi classificada como alta prioridade.
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Quadro 5 - Exemplo de Backlog da Sprint.

s | oyow | on

Fonte: Autor (2020)

Para adaptar o Backlog da Sprint para um formato mais usual para o canteiro, pode
ser usado o quadro de tarefas como citado no tdpico 2.2.2 desse estudo. Na Figura 27 pode
ser visto um exemplo da adaptagao do Backlog da primeira Sprint para o formato de quadro

de tarefas.

Figura 27 - Adaptacdo do Backlog da Sprint para quadro de tarefas.

Itens A fazer Fazendo > Feito
| | I 4
Limpeza do terreno | | | Limpeza do terreno
| | |
| | |
| | |
| | |
Corte/aterro | I | Corte/aterro
| | |
=) | | [
£ | | [
| | |
% Montagem de Tapumes \ | | Montagem de Tapumes
< | | |
° | | |
g! | | |
| | =
K1 | | |
= | | |
@ e | | |
® Vedacdo Madeirite : : Vedacdo Madeirite :
S ——— | |
] | e | |
T ) ! I | |
_g Instalacdes Hidraulias : Instalacdes Hidraulicas : |
s -—J M | |
| | |
o e r——— | H
Instalagdes Elétricas | InstalacGes Elétricas | :
o  DURIIII— | |
| | |
ey | R S e | [}
Montagem Telhado : Montagem Telhado : :
| | |
N ———————— ) S ———
| | |
1 1 |

Fonte: Autor (2020)



5.1.4 Processos de Controle

Os processos de controle sdo responsaveis por acompanhar, revisar € monitorar o
desempenho do projeto em andamento. Sera incluido nesse grupo os processos da area de
aquisicdo do PMBOK (2017), no que tange a compra de materiais para o andamento das
obras. O Backlog do Produto detalhado sera de grande ajuda para esses processos, juntamente
aos projetos construtivos ja concluidos na fase de planejamento. Dessa forma a equipe de
controle pode averiguar e registrar o que ja foi adquirido pela empresa em cada fase, observar
a necessidade de pedido de novos materiais no inicio de cada Sprint e consultar os projetos

construtivos com os quantitativos de materiais necessarios.

5.1.4.1 Adaptagdo

Para auxiliar os processos de controle podem ser utilizados os softwares Excell, MS
Project ou Navisworks, facilitando o armazenamento de dados levantados em cada Sprint. A

Figura 28 apresenta os pontos de adapta¢do do SCRUM para os processos de controle.

Figura 28 - Adaptacdo SCRUM para processos de controle.

n, &

Personagens Reunides >
s
Product :
SH Engenheiro

Engenheira /
Estagiario

Local efou

online

Reunido de
Controle

Reunido
Planejamento

Scrum Master

Adaptacao

Mestre de Obras /
Estagiarios

Reunido de
Finalizacdo Sprint

Scrum Team

Fonte: Autor (2020)

Quanto a periodicidade das reunides:
e Reunido planejamento: Essa reunido ocorre para definir o Backlog geral e para
definir os Backlogs de cada Sprint.
e Reunides de controle: As tarefas de controle sdo constantes, e exigem reunioes

didrias para um bom desenvolvimento do método.
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e Reunides de finalizagdo de Sprint e do Produto: A reunido de finalizagdo
ocorre quando cada Sprint ¢ finalizada e quando o Produto como um todo ¢

finalizado (Backlog geral).

5.1.4.2 Execucdo

O Backlog de cada Sprint vai depender da Sprint em andamento no grupo de
processos executivos, ja que a fun¢do das tarefas de controle se refere a execugao dos servicos
dentro da obra. O exemplo do quadro 6 mostra como seria o Backlog da Sprint de controle

durante a primeira Sprint de execugao.

Quadro 6 - Exemplo de Backlog detalhado da Sprint de Controle.

Pedido de limpeza na empresa escolhida

Tarefas Monitorar o servigo dos operadores
Verificar se o servigo foi executado de acordo com projeto

Fazer pedido na empresa escolhida
Fazer pedido de topografo se necessario
Monitorar o servigo dos operadores

Verificar se o servigo foi executado de acordo com projeto

Fazer pedido de material

Tarefas Monitorar o servigo dos colaboradores
Verificar se o servigo foi executado de acordo com projeto

Pedido de material

Tarefas Monitorar o servigo dos colaboradores
Verificar se o servigo foi executado de acordo com projeto

Pedido de material
Tarefas Monitorar o servigo dos colaboradores
Verificar se o servigo foi executado de acordo com projeto

Pedido de material

Monitorar o servigo dos colaboradores

Tarefas

Verificar se o servigo foi executado de acordo com
projeto/Funcionamento

Pedido de material

Monitorar o servigo dos colaboradores

Tarefas

Verificar se o servigo foi executado de acordo com
projeto/Funcionamento

Pedido de material
Monitorar o servigo dos colaboradores
Werificar se o servigo foi concluido de acordo com

projeto/Funcionamento

Fonte: Autor (2020)
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Como pode ser visto no quadro 4 acima, as tarefas referentes aos processos de

aquisigdes (Area do PMBOK) foram adicionadas ao grupo de processos de controle.

5.1.5 Processos de Encerramento

Os processos de encerramento sdo necessarios para garantir a funcionalidade e
legalidade da obra antes de serem entregues ao cliente.

Podem ser divididos entre tarefas funcionais e burocraticas. Alguns sistemas
funcionais sdo regidos por normas, que ja propdem uma metodologia para avaliacdo de
desempenho, por exemplo: sistema de aguas frias e sistema de esgoto sanitario. Os demais
sistemas sdo verificados de acordo com boas praticas de mercado.

As tarefas burocraticas visam basicamente atender 3 o6rgdos diferentes, sendo eles
Cartorio de Registro Civil, Prefeitura do Municipio (Palmas) e Corpo de Bombeiros

responsavel.

5.1.5.1 Adaptagdo

Na Figura 29 ¢ mostrada a adaptagao dos personagens e reunides do SCRUM para os

Processos de Encerramento.

Figura 29 - Adaptacdo SCRUM para processos de controle.

w,

Personagens Reunides >
&

Local efou

anline

Product -

Engenheiro /
Estagiarios

Reunido de
Cantrole

Reunido
Plansjamenta

Scrum Master

Adaptacao

Reunido de
EstagiariosMviesire Finalizacdo Sprint
de Obras;

Engenheiro®

Scrum Team

Fonte: Autor (2020)

Quanto a periodicidade das reunides:
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e Reunido planejamento: Essa reunido ocorre para definir o Backlog geral e para
definir os Backlogs de cada Sprint.

e Reunides de controle: A recomendacdo ¢ que sejam feitas reunides diarias,
para no caso do levantamento de problemas, ndo haja atrasos nessa etapa final
do produto.

e Reunides de finalizagao de Sprint e do Produto: A reunido de finalizagao
ocorre quando cada Sprint ¢ finalizada e quando o Produto como um todo ¢
finalizado (Backlog geral).

*:0 engenheiro foi colocado também no Scrum Team, pois alguns das tarefas

Burocraticas sao realizadas por ele.

5.1.5.2 Execucdo
Na Figura 30 ¢ mostrado um exemplo de Backlog geral, gerado a partir de processos

levantados e indica¢des normativas.

Figura 30 - Adaptacdo SCRUM para processos de controle.

Verificar funcionamento de Piscinas

. S
@ ™\
Verificar Interfones e funcionamento
da Portaria
\ J

Funcionais p Burocraticas >
7/
|
|
{ ) | (@ )
Verificar Sistema de Aguas : Aprovacdo dos projetos e vistoria do
Frias/Aguas Quentes | Corpo de Bomberos
\ J | \ J
|
s 1 |
- | ( /)
Verificar Sistema de Esgoto Sanitario | Aprovacio da edificacio pela
. J : prefeitura
| \ J
. . x e |
£ Verificar instalacdes Elétricas | - N
8 . ) : ; ificaca
g | Aprovacao da edificacao pelo banco*
S ~ ) I
v} i | \ J
o Verificar Persianas Automaticas :
(<]
% \ J | F <)
S - " : Escrituracdo do Imével junto ao
| Cartorio do Registro Cail
Verificar Portdes Elétricos I L J
. o :
(- 2) :
|
|
|
|
|
|
|
|
|
[

Fonte: Autor (2020)
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5.2 NOVAS FERRAMENTAS
Na implementagdo de novas praticas juntamente ao processo de melhoria continua, ¢
de grande importancia o uso de ferramentas que facilitem o dia a dia dentro da empresa e

principalmente no canteiro de obras.

5.2.1 BIM

O uso de softwares que permitem o uso da Modelagem de Informagao da Construcao
(BIM - Building Information Modeling) aceleram e melhoram o processo de criagdo dos
projetos construtivos, atrelando a eles informacdes uteis também para o planejamento da
obra. As ferramentas BIM possuem ainda um formato de arquivo que pode agregar
informacao de diferentes projetos construtivos, como Arquitetonico, Estrutural, Elétrico e
Hidrossanitario, podendo ser utilizado ainda para componentes de planejamento como o
Cronograma da obra e Orgamento (NIBS, 2008, apud, Silva, 2013)

O uso de softwares BIM pode facilitar muito os processos de planejamento, execugao
e controle. Na concepc¢do dos projetos construtivos pode ser utilizado o Revit (Autodesk)
para os projetos Arquitetonico, Elétrico e Hidrossanitario e o Eberick (AltoQi) para o
Estrutural, utilizando a interoperabilidade entre os dois. A compatibilizacdo dos projetos
pode ser feita utilizando o Navisworks (Autodesk) juntamente ao Cronograma e Orgamento,
contando com o auxilio do MSProject (Microsoft).

Uma das ferramentas do Navisworks ¢ a simula¢ao do estado da obra de acordo com
o planejamento feito da mesma, assim o software mostra com um modelo 3D como a obra
deve estar e quanto do orgamento ja foi gasto. Essa ferramenta facilita os processos de

Planejamento e Controle, ajudando manter escopo, custos, prazo e qualidade.

5.2.2 Quadro de Tarefas - KANBAN

De facil uso no canteiro de obras, o quadro de tarefas ou Kanban, pode ser facilmente
implementado e ¢ fundamental para a boa utilizacdo do SCRUM. Essa ferramenta vai mostrar
ao grupo as tarefas que precisam ser realizadas durante a Sprint. Também facilita o processo
de controle em relagdo ao cronograma e escopo do produto.

Uma fung¢do a mais que pode ser implementada ao quadro de tarefas ¢ a divisao de
processos em equipes diferentes. Dessa forma ¢ mais facil para o Mestre de obras manter um
controle das equipes que possuem maior afinidade a uma tarefa ou outra. Além do mais, essa

ferramenta pode ser moldada conforme novas necessidades aparecam na empresa.
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5.2.3 Bizagi Modeler

de um grupo de softwares que permite a automatizagdo de processos. E de facil utilizagio e

foi utilizado nesse estudo na criagao de EAPs, na adaptagdo do SCRUM e na criagao dos

Backlogs em formato de topicos.

para gerar um quadro de tarefas integrando o Backlog da Sprint exemplo dos processos de

execucao.

O Bizagi Modeler ¢ uma ferramenta que trabalha com mapeamento de fluxo, faz parte

Na Figura 31 abaixo, pode ser visto um exemplo de como o software foi utilizado

Figura 31 - Adaptacdo de Backlog da Sprint para quadro de tarefas utilizando o Bizagi Modeler.

Quadro de tarefas (Backlog da Sprint)

Montagem Telhado

r
-

Montagem Telhado

Itens A fazer
|
Limpeza do terreno |
|
|
|
Corte/aterro :
|
|
|
|
Montagem de Tapumes |
|
|
|
:
|
|
|
Vedacdo Madeirite :
|
|
e ——— r——
! -~ »
Instalacdes Hidraulias | Instalacdes Hidraulicas
2 |
e e—— | L )
|
(e S ) | ( )
Instalacdes Elétricas : Instalacdes Elétricas
— J | N —————
|
s N ! ( 7
|
|
|
|
!

Fazendo

Vedacdo Madeirite

Feito

Limpeza do terreno

Corte/aterro

Montagem de Tapumes

Contrapiso

Fonte: Autor (2020)
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Verifique e Aja ¢ um método de melhoria baseada em quatro passos basicos, que compdem

a sigla, como ¢ possivel ver na Figura 32 abaixo.

IMPLANTACAO VIA PDCA

O PDCA — acronimo de Plan, Do, Check e Act, ou em portugués: Planeje, Faca,
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Figura 32 - Ciclo PDCA.

AGIR | PLANEJAR
Implementar | Melhorias

CHECAR
Resultados

Fonte: Carlos Junior (2019)

A etapa de planejamento pode ainda ser subdividida em quatro tarefas, sendo elas:
Identificar os problemas, segmentar os problemas e priorizar as partes mais influentes
negativamente (pode ser utilizado o principio de Pareto), fazer a analise da causa raiz
utilizando a ferramenta 5Porqués, e estabelecer um plano de acdo utilizando a ferramenta
utilizar SW2H.

A etapa de execucdo ¢ simplesmente a aplicagao do que foi planejado na primeira
etapa. Lembrando que ¢ importante que os envolvidos na execucdo estejam treinados e
informados sobre as mudangas.

A etapa de verificagdo consiste em avaliar se o planejamento foi seguido dentro da
execugao, e se os resultados desejados foram alcancados. Também ¢ avaliado quais praticas
foram benéficas e quais obtiveram resultados negativos.

A etapa “Agir”, inclui todas agdes que serdo executadas a partir das informagdes
obtidas na etapa de verificagdo. Caso os resultados esperados sejam alcancados, entao devem
ser incorporadas as melhorias feitas na rotina. Caso tenha havido falha em algum ponto, eles
devem ser identificados e o ciclo reiniciado.

A proposta de uso do ciclo PDCA nesse guia, ¢ que primeiramente ele seja utilizado
na implantacdo das propostas feitas nos tdpicos anteriores, mas que também seja
implementado durante o andamento de cada projeto a fim de buscar mais melhorias. Com o
uso do PDCA na implantacao das melhorias, ¢ possivel adaptar as boas praticas para a
realidade da empresa, retirando aquilo que for observado como nao pertinente no decorrer de

cada projeto.
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Por exemplo, foi identificado na obra um problema relacionado a estrutura
organizacional quanto ao Mestre de Obras e Estagidrios. Um dos problemas gerados ¢ a de
possiveis tarefas executadas no canteiro de obras que nao tenha sido verificada pelos
responsaveis do controle. A partir entdo desse problema, pode ser feito um brainstorm na
fase de planejamento com a equipe responsavel, a fim de utilizar as propostas desse guia de
forma que esse e outros problemas pontuais sejam resolvidos. Caso o planejamento seja
executado de maneira correta, e os resultados nao tenham sido bons, € preciso fazer uma
adaptagdo das ferramentas propostas ou até a inser¢ao de novas ferramentas e reiniciar o ciclo
PDCA, dessa forma a empresa consegue implementar em suas praticas, metodologias
moldadas a sua forma, alcangando novos patamares de Maturidade em Gerenciamento de

Projetos.
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6 Consideracoes Finais

Esta pesquisa levantou, avaliou e propds mudancas nos processos realizados
referentes a gerenciamento de projetos de uma construtora e incorporadora que atua em
Palmas, TO.

O modelo Prado — MMGP, mostrou-se eficiente evidenciando caracteristicas da
empresa que também foram notadas no levantamento feito em campo. Dessa forma foi
possivel alcangar o segundo objetivo especifico desse trabalho com sucesso.

As 4 hipoteses iniciais puderam ser testadas ao aplicar a avaliagdo de maturidade de
Prado. A AFM da empresa estudada ¢ de 1,38, menor que o nacional para o setor da
construcao que ¢ de 2,85 (ARCHIBALD e PRADO, 2017). Portanto, a primeira hipdtese foi
confirmada. Essa constatagdo, a principio pode parecer negativa, mas quando entende-se que
mesmo com pontos que precisam de melhoria na gestdo, a empresa tem apresentado
resultados que a tem mantido com destaque no mercado e que ainda ha degraus para se chegar
num nivel otimizado de gestdo (entre 4 e 5), percebe-se que existe alguma variavel ndo
estudada que tem dado a empresa uma vantagem competitiva no mercado. Caso a empresa
se empenhe e alcance novos patamares de gestdo, sdo esperados resultados superiores € um
local privilegiado no cendrio regional, onde a area da construcdo apresentou AFM médio de
2,64 na regido Norte/Nordeste de acordo com Archibald e Prado (2017).

A segunda hipotese desse estudo esperava um resultado fraco ou muito fraco na
dimensao de Competéncia em Gerenciamento de Projetos, que foi de 10%. Classifica-se
como aderéncia muito fraca a dimensdo qualquer resultado menor ou igual a 20%, dessa
forma, todas as dimensoes estdo com aderéncia muito fraca em relagdo as caracteristicas do
nivel. O que confirma a segunda e quarta hipotese, que esperava uma aderéncia também fraca
ou muto fraca na dimensao de Metodologia.

A terceirar hipdtese se trata da dimensao de Estrutura Organizacional, se esperava
que dado o desperdicio de matéria prima levaria a uma fraca aderéncia a dimensdo. O
resultado foi de 12% de aderéncia, portanto muito fraca. De qualquer forma, como a
Avaliagao Final de Maturidade da empresa foi de 1,38, ndo eram esperados bons resultados
de gestdo, ja que as caracteristicas desse nivel remetem a uma empresa onde boas praticas de
gestdo dependem da boa vontade de quem a executa. Soma-se a esse cendario, as
caracteristicas levantadas em obra em relagdo a estrutura organizacional no canteiro de obras,
onde foi visto que os responsaveis diretos pelos processos de Controle dividem varias tarefas,
o que dificulta a execugao organizada das mesmas, podendo até mesmo passarem em branco

em alguns casos como verificagdes em servigos de menor impacto.
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Os levantamentos e avaliacdes feitas foram importantes para subsidiar a proposta de
utilizacdo do SCRUM e de outras ferramentas baseadas no PMBOK. Com as tarefas
levantadas foi possivel criar exemplos especificos de como seria utilizado um Backlog de
alguma Sprint, por exemplo. Ou identificar como o SCRUM ajudaria a melhorar as dimensdes
avaliadas, por exemplo, a definicdo dos Personagens do SCRUM pode atuar como melhoria
da dimensao de Estrutura Organizacional. Além de outras dimensdes onde o SCRUM age
fortemente, como na de Metodologia e Competéncia em Gerenciamento de Projetos. Assim
foram concluidos os objetivos 1 e 3.

O mapeamento de processos e competéncias foi ainda importante para explicitar onde
hé espago para incorporar as propostas importantes no desenvolvimento das dimensdes de
gerenciamento. Além disso, foram apresentadas as ferramentas recomendadas pelo PMBOK
como meio para integrar o alinhamento dos Objetivos Estratégicos da empresa com as
melhorias nos processos e na execugao da obra, via ciclos PDCA para melhoria continua da
construtora.

De acordo com o gestor da empresa, os resultados obtidos através da avaliagdao por
meio do Prado — MMGP nao retratam a situagdo da empresa em seus resultados, ndo sendo
uma radiografia geral da situacdo da mesma no mercado, mas que podem ser uteis na
implementagdo de softwares de gestdo na empresa, por exemplo. Apds apresentagdo da
pesquisa, o gestor ainda demonstrou interesse nas propostas feitas e pediu mais tempo para
que pudesse dar uma resposta quanto a validagao das mesmas.

O desenvolvimento dessa pesquisa ainda agregou grande conhecimento ao autor, que
assimilou a grande importancia de uma correta Gestao de Projetos, tanto dentro da engenharia

civil, quanto durante o desenvolvimento da propria pesquisa.

73



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ANDRADE, Camila Luana de ef al. Identificando dificuldades na implementacao e
geréncia de contratos em projetos ageis de software em Belo Horizonte. ABAKOS, [s. L],
10 out. 2014. Disponivel em:
http://periodicos.pucminas.br/index.php/abakos/article/view/P.2316-9451.2014v3n1pl8.
Acesso em: 16 maio 2020.

ANDRADE, Maria Margarida de. Como preparar trabalhos para cursos de pos-
graduacdo: nogdes praticas. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002. 165 p., il.

ANDRADE, Michael Menezes de; GABILLAUD, André Maciel Passos. MATURIDADE
EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS: ESTUDO DE CASO EM CONSTRUTORAS
DO ESTADO DE SERGIPE. ENEGEP, Curitiba, ed. 34, 7 out. 2014. Disponivel em:
https://repositorio.ifs.edu.br/biblioteca/bitstream/123456789/305/1/Maturidade%20em %20
gerenciament0%20de%?20projetos%20estudo%20de%20caso%20em%20construtoras%20d
0%20estad0%20de%20Sergipe%20-
%20GABILLAUD%2C%20Andre%20Maciel%20Passos.pdf. Acesso em: 17 maio 2020.

ARCHIBALD & PRADO. Relatorio Pesquisa 2017: “Regioes Norte e Nordeste”:
Indicadores. [S. 1.], fevereiro 2018. Disponivel em:
http://www.maturityresearch.com/novosite/2017/download/RelatorioMaturidade-2017-
RegiaoNorteNordeste-Parte-A-Indicadores-V3.pdf. Acesso em: 16 maio 2020.

. Questionario de Avaliacao de Maturidade Setorial: Modelo de Maturidade
Prado-MMGHP. [S. L.], julho 2014. Disponivel em:
http://www.maturityresearch.com/novosite/downloads/Maturidade-Modelo-Prado-MMGP-
V2-2-0.pdf. Acesso em: 22 maio 2020.

. Relatério Pesquisa 2017: “Empresas Particulares”: Indicadores. [S. 1.],
fevereiro 2018. Disponivel em:
http://www.maturityresearch.com/novosite/2017/download/RelatorioMaturidade-2017-
EmpresasParticulares-Parte-A-Indicadores-V2.pdf. Acesso em: 16 maio 2020.

. Relatorio Pesquisa 2017: “Organizacdes Benchmark”: Organizagdes de
Alto Desempenho. [S. 1.], fevereiro 2018. Disponivel em:
http://www.maturityresearch.com/novosite/2017/download/RelatorioMaturidade2017-
Benchmarking-V5.pdf. Acesso em: 16 maio 2020.

BARCAUI, André. Apresentagdo. In: PRADO, Darci. Maturidade em Gerenciamento de
Projetos. 3. ed. [S. 1.]: FALCONI, 2016.

CARLOS JUNIOR. Project Builder. Ciclo PDCA, uma ferramenta imprescindivel ao
gerente de projetos. 2019. Disponivel em: https://www.doxplan.com/Noticias/Post/Ciclo-
PDCA ,-uma-ferramenta-imprescindivel-ao-gerente-de-projetos. Acesso em: 30 out. 2020.

CRUZ, Fabio. SCRUM e PMBOK unidos no Gerenciamento de Projetos. 1. ed. [S. L.]:
Brasport, 2013.



75

D'AVILA, Marcio. PMBOK e Gerenciamento de Projetos. 2006. Disponivel em:
http://www.mhavila.com.br/topicos/gestao/pmbok.html. Acesso em: 21 maio 2020.

EM MOVIMENTO (Brasil). Como a construc¢io civil movimenta a economia e gera
empregos. 2018. Disponivel em: https://gl.globo.com/especial-publicitario/em-
movimento/noticia/como-a-construcao-civil-movimenta-a-economia-e-gera-
empregos.ghtml. Acesso em: 15 jan. 2018.

GOLDENBERG, Mirian. A arte de pesquisar: como fazer pesquisa qualitativa em
Ciéncias Sociais. 4. ed. Rio de Janeiro: Record, 2000. 107 p.

GONCALVES, Horténcia de Abreu. Manual de metodologia da pesquisa cientifica. [S.
1.]: Avercamp, 2005. 142 p.

MAZURKIEWICZ, Iris. LA GESTION DE PROYECTOS EN LA PEQUENA Y
MEDIANA EMPRESA DESDE UNA PERSPECTIVA EPISTEMOLOGICA. Negotium,
Zulia, ed. 40, 2018. Disponivel em:
https://dialnet.unirioja.es/servlet/oaiart?codigo=7007271. Acesso em: 16 maio 2020.

MINDMASTER. Scrum: A Metodologia Agil Explicada de forma Definitiva. 2020.
Disponivel em: https://mindmaster.com.br/Scrum/. Acesso em: 21 maio 2020.

NAKAGAWA, Marcelo. Ferramenta: MISSAO, VISAO, VALORES (CLASSICO):
estratégia e gestdo. Estratégia e Gestao. 2012. Disponivel em:
https://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/Anexos/ME_Missao-Visao-
Valores.PDF. Acesso em: 23 out. 2020.

PMI - Project Management Institute, Inc., Um Guia do Conjunto de Conhecimentos
em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®). 6. ed. Newtown Square: Project
Management Institute, 2017.

PRADO, Darci. Maturidade em Gerenciamento de Projetos. 3. ed [S. 1.]: FALCONI,
2016.

SABBAGH, Rafael. Scrum: Gestio Agil para Projetos de Sucesso. Sio Paulo: Casa do
Cobdigo, 2013.

SANITA, Karina; ROMANO, Joyce. Backlog: o que é e porque utilizar no seu projeto.
2019. Disponivel em: https://blog.caiena.net/Backlog-o-que-e/. Acesso em: 21 maio 2020

SCRUMstudy™, VMEdu, Inc. Um Guia para o Conhecimento em Scrum (Guia
SBOK™), Edigao de 2016. Phoenix: SCRUM study™, 2016.

SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS
(SEBRAE) (Brasil). Sobrevivéncia das Empresas no Brasil. Brasilia: Sebrae, 2016. 68 p.
Disponivel em:
https://datasebrae.com.br/documentos2/pesquisas/Sobrevivencia%20das%20Empresas%20
n0%?20Brasil/Sobrevivencia%20de%20Empresas%20n0%20Brasil%202016%20-
%20FINAL.pdf. Acesso em: 29 maio 2020.



76

SILVA, Jorge Miguel Santos. JORGE MIGUEL SANTOS SILVA: Avaliacao de
melhores praticas e proposta de regras de modelagao para projetos de estruturas.
2013. 105 f. Dissertacao (Mestrado) - Curso de Especializagdo em Construcdes, Faculdade
de Engenharia da Universidade do Porto, Porto, Portugal, 2013. Disponivel em:
https://repositorio-aberto.up.pt/bitstream/10216/65497/2/26493.pdf. Acesso em: 19 out.
2020.

SILVA, Marcus Vinicius de Miranda da. OS PRINCIPAIS DESAFIOS PARA
IMPLANTACAO E MATURACAO DE ESCRITORIOS DE PROJETOS EM
ORGANIZACOES DO GOVERNO BRASILEIRO. Orientador: Marcos Lopez Rego.
2014. Dissertagio (MESTRADO EXECUTIVO EM GESTAO EMPRESARIAL) -
FUNDACAO GETULIO VARGAS; ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRACAO
PUBLICA E DE EMPRESAS, [S. 1.], 2014. Disponivel em:
https://bibliotecadigital.fgv.br/dspace/bitstream/handle/10438/13118/Dissertacao_VersaoFi
nal%20%282%29.pdf. Acesso em: 17 maio 2020.

SOUSA, Jonathas Dias de. SCRUM EM OBRAS RESIDENCIAIS: uma aplicacio da
gestao agil em Palmas-TO. Orientador: Angela Ruriko Sakamoto. 2018. Trabalho de
conclusdo de curso (Bacharelado em Engenharia Civil) - Centro Universitario Luterano de
Palmas, Palmas, 2018.

TOCHTROP, Henrique. ANALISE DO NiVEL DE MATURIDADE EM
GERENCIAMENTO DE PROJETOS DAS EMPRESAS DE CONSTRUCAO CIVIL
EM PALMAS - TOCANTINS. 2017. Trabalho de conclusao de curso (Bacharelado em
Engenharia Civil) - Centro Universitario Luterano de Palmas, Palmas, 2017.



ANEXO A - Questionario modelo Prado-MMGP

Neste anexo serd apresentado o questionario utilizado no método de avaliacdo de maturidade
PRADO — MMGP, fornecido pelo autor no site http:// www.maturityresearch.com/. Neste
anexo foram adicionadas também quais critérios foram utilizados para criagao das perguntas.

Esses critérios estdo presentes no livro “Maturidade Em Gerenciamento de Projetos” de

Prado (2017) e devem ser utilizados para responder o questionario.

NIVEL 2 — CONHECIDO (iniciativas isoladas)

Os critérios para as opgoes das perguntas do nivel 2 estdo na Figura 33 a seguir

Figura 33 - Critérios para o nivel 2.

Ve

Opgao

Caracteristicas

A

Aspecto bastante conhecido, aceito e estimulado ha mais de um ano.

Assituacdo existente é levemente inferior & apresentada no item A:
- O assunto n&o é tdo bem conhecido;

- A aceitagdo ainda nao é total;

- O estimulo ainda ndo é o necessario;

- O prazo ainda ndo atingiu um ano.

A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada no item A: |
- O assunto é fracamente conhecido; ;
- A aceitagao é fraca;
- O estimulo é fraco;
- O prazo ainda é muito pequeno.

Estdo sendo feitos planos para divulgagao / treinamento adequado do
aspecto.

E

\Digitalizad

Fonte: Prado (2017).

1. Em relagdo aos treinamentos internos e externos ocorridos nos ultimos 12 meses,

relacionados com aspectos basicos de gerenciamento de projetos, assinale a op¢ao mais

adequada:

a) Diversos elementos do setor participaram de treinamentos nos ultimos 12 meses. Os

treinamentos abordaram aspectos ligados a areas de conhecimentos e processos (tais

Assunto ignorado. j
— )

oartrsTatTTer

como os padrdes disponiveis, PMBOK, IPMA, Prince2, etc.).

b) A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esfor¢os foram iniciados neste sentido.



e)

2,

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

Em relacdo ao uso de softwares para gerenciamento de tempo (sequenciamento de

tarefas, cronogramas, Gantt, etc.), assinale a op¢ao mais adequada:

a)

3.

Diversos profissionais do setor participaram de treinamento em software nos
ultimos 12 meses e o utilizaram em seus projetos.

A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

A situagdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esfor¢os foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

Em relagdo a experiéncia com o planejamento e controle de projetos, por elementos

envolvidos com projetos no setor, podemos afirmar:

a)

4,

Nos ultimos 12 meses, diversos elementos do setor t€ém efetuado o planejamento, o
acompanhamento e o encerramento de uma quantidade razodvel de projetos,
baseando-se em padrdes conhecidos (PMBOK, etc.) e em ferramentas
computacionais (MS-Project, etc.).

A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

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

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestao na

organizacdo, da importancia do assunto Gerenciamento de Projetos para agregar valor a

organizacao, assinale a op¢ao mais adequada:

a)

Este ¢ um tema ja consolidado ou em evolugao. Tem se observado, nos ultimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeigoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se discutir o assunto, participacdo em congressos,
cursos, etc.

A situagao existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

A situagdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforgos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
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5.

Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestao na

organizacdo, da importancia de se possuir uma metodologia, assinale a opgao mais

adequada:

6.

a)

Este ¢ um tema ja consolidado ou em evolugao. Tem se observado, nos ultimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeigoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se discutir o assunto, participagdo em congressos,
cursos, etc.

A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

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

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestao na

organizacdo da importancia de se possuir um sistema informatizado para atender ao

gerenciamento dos projetos, assinale a op¢do mais adequada:

7.

a)

Este ¢ um tema ja consolidado ou em evolugao. Tem se observado, nos ultimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeigoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se discutir o assunto, participagdo em congressos,
cursos, etc.

A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

A situagao existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esfor¢os foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestao na

organizagdo, da importancia dos componentes da estrutura organizacional (Gerentes de

Projeto, PMO, Comités, Sponsor, etc.), escolha:

a)

b)

c)

Este ¢ um tema ja consolidado ou em evolucao. Tem se observado, nos ultimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se discutir o assunto, participagdo em congressos,
cursos, etc.

A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

A situagao existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.
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8.

d)

e)

Esfor¢os foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

Em relagdo a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestdao na

organizacdo, da importancia de os projetos do setor estejam rigorosamente alinhados com

as estratégias e prioridades da organizagdo, escolha:

9.

f)

Este ¢ um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos tltimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeigoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se discutir o assunto, participagdo em congressos,
cursos, etc.

A situagao existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

A situagdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esfor¢os foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestao na

organizacao, da importancia de se evoluir em competéncia comportamental (lideranca,

negociagao, comunicagao, conflitos, etc.) escolha:

10.

a)

Este ¢ um tema ja consolidado ou em evolugao. Tem se observado, nos ultimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeigoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se discutir o assunto, participacdo em congressos,
cursos, etc.

A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

A situagao existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esfor¢os foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforc¢o foi iniciado neste sentido.

Em relagdo a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestdao na

organizacdo, da importancia de se evoluir em competéncia técnica e contextual (ou seja,

assuntos ligados ao produto, aos negocios, a estratégia da organizagao, seus clientes, etc.),

escolha:

a)

Este ¢ um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ltimos 12

meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
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assunto, tais como reunides para se discutir o assunto, participagdo em congressos,
cursos, etc.

b) A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esfor¢os foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esfor¢o foi iniciado neste sentido.

NIVEL 3 - PADRONIZADO

Os critérios para as opgdes das perguntas do nivel 3 estdo na Figura 34 a seguir:

Figura 34 - Critérios para o nivel 3.

{ — )

Opgao Caracteristicas

Aspecto implementado de forma aparentemente adequada:

- E aparentemente completo (conforme as necessidades do setor) e
representa o melhor possivel no momento;

Parece que funciona adequadamente;,

- Esta em uso disciplinado pelos principais envolvidos;

- Esta em uso ha mais de um ano;

- Uma quantidade significativa de projetos passou por esse cenario.

Aimplementag&o do aspecto esta levemente abaixo do texto mostrado
acima. Alguns exemplos:

- Percebe-se a auséncia de alguns aspectos nao criticos (conforme

B necessidades do setor);

- Observam-se pequenas falhas no funcionamento;

- Nem todos os principais envolvidos o utilizam;

- Esta em uso ha quase um ano.

Aimplementagéo do aspecto esta significativamente abaixo do texto
mostrado acima. Alguns exemplos:

- Percebe-se a auséncia de diversos itens, até mesmo de itens criticos
# (conforme necessidades do setor);

- Observam-se diversas falhas no funcionamento;

- Poucos dos principais envolvidos o utilizam;

- Esta em uso ha pouco tempo.

Estéo sendo feitos estudos para implementagao.

E Desconhece-se 0 assunto.

et
Digitetizase-conrCamSeanmer

Fonte: Prado (2017).

1. Em relagdo ao uso de metodologia de gerenciamento de projetos por pessoas
envolvidas com projetos, no setor, assinale a opcao mais adequada:
a)  Existe uma metodologia contendo os processos e areas de conhecimentos

necessarios e alinhados a algum dos padrdes existentes (PMBOK, PRINCE2,



2,

IPMA, etc.). Ela diferencia projetos pelo tamanho (grande, médio e pequeno) e esta
em uso ha mais de um ano.

A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

A situagao existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esfor¢os foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

Em relagdo a informatizagdo dos processos para gerenciamento dos projetos,

assinale a op¢ao mais adequada:

a)

3.

Existe um sistema, aparentemente completo, adequado e amigavel. Ele contempla
diferentes tamanhos de projetos e permite armazenar e consultar dados de projetos
encerrados. Estd em uso pelos principais envolvidos (que foram treinados) ha mais
de um ano.

A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

A situagdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esfor¢os foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

Em relagao ao mapeamento e padronizacao dos processos desde (caso aplicaveis) o

surgimento da ideia, os estudos técnicos, o estudo de viabilidade, as negociagoes, a

aprovacdo do or¢amento, a alocacdo de recursos, a implementacgdo do projeto e uso, temos:

a)

4,

Todos os processos acima foram mapeados, padronizados e, alguns, informatizados
(tanto da 6tica do desenvolvimento do produto como do seu gerenciamento). O
material existente €, aparentemente, completo e adequado e estd em uso ha mais de
um ano.

A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

A situagdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esfor¢os foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

Em relagdao ao documento Plano do Projeto, que deve conter a abordagem para

executar cada projeto em fun¢do de sua complexidade e também ser utilizado para
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monitorar o progresso do projeto e controlar variagdes, riscos e stakeholders, podemos

afirmar:

a)

5.

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

A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

A situagdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esfor¢os foram iniciados neste sentido.

Nenhum esfor¢o foi iniciado neste sentido.

Em relagao ao Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP ou PMO) ou suas

variagoes, assinale a op¢ao mais adequada:

a)

6.

Est4 implantado. Suas fung¢des foram identificadas, mapeadas e padronizadas e sdo
utilizadas por seus membros, que possuem o treinamento necessario em GP. E bem
aceito, estd operando ha mais de um ano e influencia positivamente os projetos do
setor.

A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

A situagao existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esfor¢os foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

Em relacdo ao uso de Comités (ou sistemas executivos de monitoramento ou

equivalentes) para acompanhamento dos projetos durante suas execugdes, assinale a opgao

mais adequada:

a)

Foram implantados, reinem-se periodicamente e tém forte influéncia no andamento
dos projetos sob seu acompanhamento. Sdo bem aceitos e estdo operando ha mais
de um ano.

A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

A situagdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforgos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
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7.

Em relacdo ao acompanhamento da execu¢ao de cada projeto, em reunides

efetuadas pelo gerente do projeto com sua equipe para atualizar o plano do projeto e tratar

as excecoes € 0s riscos, assinale a op¢ao mais adequada:

a)

8.

Sao realizadas reunides periodicas que permitem que todos percebam o andamento
do projeto. Os dados sdo coletados e comparados com a baseline. Em caso de
desvio, contramedidas sdo implementadas. E feita analise de riscos. Estd em uso ha
mais de um ano.

A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

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

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

Com relagdo ao gerenciamento de mudangas (prazo, custos, escopo, resultados, etc.)

para projetos em andamento temos:

a)

9.

Os valores baseline sdo respeitados durante a vida de cada projeto e evitam-se
alteracdes. Quando uma modificagdo ¢ solicitada, rigorosos critérios sao utilizados
para sua analise e aprova¢ao. O modelo funciona adequadamente ha mais de um
ano.

A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

A situagdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esfor¢os foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

Com relacao a defini¢ao de sucesso e a criacao e uso de métricas para avaliacao do

sucesso dos projetos (ou seja, atingimento de metas: resultados obtidos, atraso, estouro de

custos, performance, etc.), temos:

a)

Ao término de cada projeto ¢ feita uma avaliagdo do sucesso e sdo analisadas as
causas de ndo atingimento de metas. Periodicamente sdo efetuadas analises no
Banco de Dados para identificar os principais fatores ofensores. Estd em uso ha
mais de um ano.

A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

A situagdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

Esfor¢os foram iniciados neste sentido.
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e)  Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

10. Com relagdo a evolugdo das competéncias (conhecimentos + experiéncia) em gestao

de projetos, técnica e comportamental dos diversos grupos de envolvidos (alta

administracao, gerentes de projetos, PMO, etc.), temos:

a)  Foram identificadas as competéncias necessarias para cada grupo de profissionais e
foii feito um levantamento envolvendo “Situagdo Atual” e “Situagdo Desejada”. Foi

executado um Plano de Agdo que apresentou resultados convincentes nos ltimos 12

meses.

b) A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.

d)  Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

NIVEL 4 — GERENCIADO

Os critérios para as opgoes das perguntas do nivel 4 estdo na Figura 35 a seguir.

Figura 35 - Critérios para o nivel 4.

~
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Opgéo

Caracteristicas

O aspecto foi implementado de forma realmente completa e foi totalmente

aperfeigoado:

- Todas as anomalias foram corrigidas;

- Mostrou-se realmente completo (conforme as necessidades do setor),
assim como adequado e eficiente;

- Estad em uso disciplinado pelos principais envolvidos;

- Os aperfeicoamentos estao em uso ha mais de dois anos;

- Uma quantidade significativa de projetos passou por esse cendrio.

Existem leves diferengas entre as necessidades listadas na opcao Ae a

situagdo atual, tais como:

- Quase todas as anomalias foram corrigidas;

- Mostrou-se quase completo (conforme as necessidades do setor) e &
bastante adequado e eficiente;

- Esta em uso disciplinado por quase todos principais envolvidos;

- Os aperfeicoamentos estdo em uso ha quase dois anos.

Existem significativas diferengas entre as necessidades listadas na opgéao
A e a situag&o atual, tais como:

- Poucas anomalias foram corrigidas;

- Ainda existem muitas caracteristicas a serem aperfeigoadas;

- Esta em uso disciplinado por poucos dos principais envolvidos;

- Os aperfeigoamentos estdo em uso hé pouco tempo.

Estao sendo efetuadas iniciativas para o aperfeigoamento.

Nada tem sido feito.

Fonte: Prado (2017).



1.

Em relacdo a eliminagdo de anomalias (atrasos, estouro de or¢gamento, ndo

conformidade de escopo, qualidade, resultados, etc.) oriundas do proprio setor ou de

setores externos (interfaces), assinale a opg¢ao mais adequada:

2,

a)

Todas as principais anomalias foram identificadas e eliminadas (ou mitigadas) pelo
estabelecimento de ac¢des (contramedidas) para evitar que estas causas se repitam.
Este cendrio estad em funcionamento com sucesso ha mais de 2 anos.

A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

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

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

Com relagdo ao sucesso da carteira de projetos do setor, envolvendo (se aplicavel)

os seguintes componentes: beneficios, resultados esperados, satisfacao de stakeholders,

lucratividade, atrasos, custos, conformidade de escopo e qualidade, etc., temos:

3.

a)

Foram estabelecidas metas, para o desempenho da carteira, para os diversos
indicadores que sao componentes da defini¢ao de sucesso (metas coerentes com o
esperado para o nivel 4 de maturidade). Estas metas tém sido atingidas nos ultimos
2 anos.

A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

A situagdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforgos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

Em relagao ao envolvimento da alta administragdo (ou seja, as chefias superiores

que tém alguma influéncia nos projetos do setor) com o assunto “Gerenciamento de

Projetos”, assinale a op¢do mais adequada:

a)

b)

c)

Nos ultimos dois anos tem havido um adequado envolvimento da alta administragao
com o assunto, participando dos comités e acompanhando “de perto” os projetos
estratégicos. Ela possui o conhecimento adequado, tém atitudes firmes e estimula o
tema GP.

A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

A situagdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
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e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

Em um ambiente de boa governanga temos eficiéncia e eficacia devido a correta

estrutura organizacional. Ademais, os principais envolvidos sao competentes, pro-ativos e

utilizam corretamente os recursos disponiveis (processos, ferramentas, etc.). Escolha:

5.

a)

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

A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

A situagao existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esfor¢os foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

Em relacdo a Melhoria Continua, praticada por meio de controle e medicao das

dimensdes da governancga de projetos (metodologia, informatizagao, estrutura

organizacional, competéncias e alinhamento estratégico) temos:

6.

a)

Existe um sistema pelo qual tais assuntos sdo periodicamente avaliados € os
aspectos que mostram fragilidade ou inadequabilidade sdo discutidos e melhorados.
E bem aceito e praticado pelos principais envolvidos ha mais de 2 anos.

A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

A situagdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esfor¢os foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

Em relagdao ao acompanhamento do trabalho efetuado pelos gerentes de projetos e

ao estimulo que lhes ¢ concedido no sentido de atingirem as metas de seus projetos,

assinale a op¢ao mais adequada:

a)

b)

c)

Existe um Sistema de Avalia¢do dos gerentes de projetos, pelo qual se estabelecem
metas e, ao final do periodo, se avalia quao bem eles se destacaram, podendo,
eventualmente, obter bonus pelo desempenho. O sistema funciona com sucesso ha
pelo menos 2 anos.

A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

A situagdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.
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d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

7. Em relagao ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes de projetos do setor,
com énfase em relacionamentos humanos (lideranga, negociagao, conflitos, motivacao,
etc.), assinale a op¢ao mais adequada:

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

b) A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esfor¢os foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esfor¢o foi iniciado neste sentido.

8. Em relagdo ao estimulo para a constante capacitacdo e para a obtencdo de
certificagdo (PMP, IPMA, PRINCE?2, etc.) pelos gerentes de projetos e elementos do PMO,
assinale a op¢ao mais adequada:
a) Existe uma politica para estimular os profissionais a se capacitarem continuamente e
a obter uma certificagdo. Esta em funcionamento ha mais de dois anos com bons
resultados e uma quantidade adequada de profissionais ja obteve certificagao.
b) A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.
c) A situagdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esfor¢o foi iniciado neste sentido.

9. Em relagao ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negdcios da
organizag¢do (ou com o Planejamento Estratégico), assinale a op¢ao mais adequada:

a) Na etapa de cria¢do de cada projeto (Business Case ou Plano do Negocio) ¢ feita
uma avaliacao dos resultados/beneficios a serem agregados pelo projeto, os quais
devem estar claramente relacionados com as metas das Estratégias. Funciona ha 2
anos.

b) A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.
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d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

10. Com relagao a competéncia em aspectos técnicos pela equipe responsavel pela
criacdo e implementacao do produto (bem, servigo ou resultado), nos ultimos dois anos,
podemos afirmar:

a) Todos os envolvidos sdo altamente competentes nesta area, o que contribuiu para

que retrabalhos e perdas caissem para patamares quase nulos.

b) A situagdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esfor¢os foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esfor¢o foi iniciado neste sentido.

NIVEL 5 - OTIMIZADO
Os critérios para as opgoes das perguntas do nivel 5 estdo na Figura 36 a seguir.

Figura 36 - Critérios para o nivel 5.

p
Opgéo | Caracteristicas w
O aspecto esta otimizado h4, pelo menos, dois anos e em uso pelos
A principais envolvidos. Uma quantidade significativa de projetos passou
por esse cenario.
E O cenério existente ndo atende o item A.
\DTAZat0 Com CanTSTanmer J,

Fonte: Prado (2017).

1. Um dos mais importantes pilares da otimizagdo ¢ a inovagao tecnologica e de processos
por permitir saltos de qualidade e eficiéncia. Escolha a melhor opcao que descreve o
cenario de inovagao no setor:

a) O tema deixou de ser tabu e houve significativa evolucao no aspecto inovagao que
permitiu visualizar os produtos e processos sob novos prismas. Nos dois ultimos
anos, ocorreram diversas iniciativas inovadoras com resultados totalmente
compensadores.

e) A situagdo existente nao atende ao descrito no item A.
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2. Com relagdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe em
planejamento e acompanhamento de prazos e/ou custos e/ou escopo, podemos afirmar
que:

a) A equipe tem demonstrado, nos ultimos dois anos, um dominio tao expressivo
nestes aspectos que tem permitido significativas otimizag¢des nas duragdes / custos /
escopo dos projetos. A equipe domina algumas técnicas, tais como Agil/Enxuta
(Agile/Lean). 9

e) A situagdo existente nao atende ao descrito no item A.

3. Com relagdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe na
gestao das partes envolvidas (stakeholders) e gestao de riscos, podemos afirmar que:

a) A equipe tem demonstrado, nos ultimos dois anos, um dominio tdo expressivo
nestes aspectos que tem permitido que os projetos avancem “sem nenhum susto”. A
equipe domina aspectos de complexidade estrutural, tal como pensamento sistémico
(system thinking).

e) A situagdo existente nao atende ao descrito no item A.

4. Com relagdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe em
aspectos técnicos do produto (bem, servico ou resultado) sendo criado, podemos afirmar
que:

a) A equipe tem demonstrado dominio tdo expressivo nestes aspectos, incluindo (se
aplicavel) avangos na tecnologia, VIPs - Value Improving Practices, etc., que t€m
permitido significativas otimizagdes nas caracteristicas técnicas do produto sendo
criado.

e) A situagdo existente nao atende ao descrito no item A.

5. Com relacdo ao sistema informatizado:
a) Estd em uso ha mais de 2 anos um amplo sistema que aborda todas as etapas desde a
ideia inicial (ou oportunidade ou necessidade) até a entrega do produto para uso. Ele
inclui gestao de portfoélio e de programas (se aplicaveis) e projetos encerrados.

e) A situagdo existente nao atende ao descrito no item A.



6. Em relacdo ao historico de projetos ja encerrados (Gestao do Conhecimento), no que
toca aos aspectos (caso aplicaveis): Avaliacao dos Resultados Obtidos; Dados do
Gerenciamento; Ligoes Aprendidas; Melhores Praticas, etc., podemos afirmar que:
a) Esta disponivel, ha mais de dois anos, um banco de dados de 6tima qualidade. O

sistema estd em uso pelos principais envolvidos para evitar erros do passado e
otimizar o planejamento, a execugdo e o encerramento dos novos projetos.

e) A situagdo existente nao atende ao descrito no item A

7. Em relacdo a estrutura organizacional existente (projetizada / matricial forte, balanceada
ou fraca / funcional), envolvendo, de um lado a organizagao e do outro, os Gerentes de
Projetos e o Escritorio de Gerenciamento de Projetos (PMO), escolha:

a) A estrutura existente ¢ perfeitamente adequada, foi otimizada e funciona de forma
totalmente convincente ha, pelo menos, 2 anos. O relacionamento entre os
envolvidos citados ¢ muito claro e eficiente.

e) A situagdo existente nao atende ao descrito no item A.

8. Em relacdo a capacidade dos principais envolvidos com projetos do setor em
competéncia comportamental (negociagdo, lideranga, conflitos, motivacao, etc.),
assinale a op¢ao mais adequada:

a) Os envolvidos atingiram um patamar de exceléncia neste tema, demonstrando,
inclusive, fortes habilidades em assuntos como Inteligéncia Emocional, Pensamento
Sistémico, Prontidao Cognitiva, etc.

e) A situagdo existente nao atende ao descrito no item A.

9. Em relagdo ao entendimento, dos principais envolvidos, sobre o contexto da
organizagao (seus negocios, suas estratégias, seus processos, sua estrutura
organizacional, seus clientes, etc.), temos:

a) Existe um alto entendimento destes aspectos que sao levados em conta no
planejamento e execugao de projetos de forma que os produtos entregues (bens,
servigos ou resultados) realmente estejam a altura da organizacao.

e) A situagdo existente nao atende ao descrito no item A.
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10. Em relagdo ao clima existente no setor, relativamente a gerenciamento de projetos,
assinale a opcao mais adequada:
a) O assunto gerenciamento de projetos € visto como "algo natural e necessario" ha,
pelo menos, dois anos. Os projetos sdo alinhados com as estratégias e a execugao
ocorre sem interrupc¢ao, em clima de baixo stress, baixo ruido e alto nivel de

SUCCsSO.

e) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A
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ANEXO B - Cronograma aplicado em 2019
A Figura 37 abaixo ¢ uma foto tirada do cronograma aplicado no segundo semestre

de 2019 em uma das obras da construtora.

Figura 37 - Cronograma que tentou-se implementar.

Fonte: Autor (2020)
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