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RESUMO

ALVES, Brunno Dias. Aplicacdo do MMGP para analise do nivel de maturidade e
proposta de implantacdo do PMO para uma empresa de engenharia em Palmas — TO.
2021. 94 f. Trabalho de Conclusdo de Curso (Graduagdo) — Curso de Engenharia Civil,
Centro Universitario Luterano de Palmas, Palmas/TO, 2021.

O presente trabalho tem por objetivo identificar o nivel de maturidade em gerenciamento de
projetos de uma empresa de engenharia localizada no municipio de Palmas - TO e propor uma
alternativa estruturada para o amadurecimento dos Seus processos gerenciais visando
promover a melhoria do desempenho de seus projetos. O estudo realiza a investigacdo do
nivel de maturidade em gerenciamento de projetos atraves da aplicacdo do Modelo de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP), e propde-se um modelo para
implantacdo do Escritério de Gerenciamento de Projetos (PMO) como mecanismo adequado
para criacdo e melhoria continua de processos, metodologias e padrdes para planejamento e
controle de projetos. Em relacdo a estruturacdo do PMO, o diagndstico indicou uma
maturidade suficiente para suportar um PMO de controle, atuando no suporte de melhorias
continuas, resolucdo dos problemas encontrados, capacitacdo relacionada ao gerenciamento

de projetos e possibilitando alinhamento adequado entre diretoria e coordenadores.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos. Escritério de Gerenciamento de Projetos. PMO.

Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos. MMGP.



ABSTRACT

ALVES, Brunno Dias. Application of the MMGP for analysis of the maturity level and
PMO implementation proposal for an engineering company in Palmas - TO. 2021. 94 f.
Term Paper (Graduation) - Civil Engineering Course, Lutheran University Center of Palmas,
Palmas/TO, 2021.

This work aims to identify the level of maturity in project management of an engineering
company located in the city of Palmas - TO and propose a structured alternative for the
enhancement of their management processes in order to improve the performance of its
projects. The study investigates the level of maturity in project management through the
application of the Project Management Maturity Model (MMGP), and proposes a model for
implementation of the Project Management Office (PMO) as an adequate mechanism for the
creation and continuous improvement of processes, methodologies, and standards for project
planning and control. Regarding the structuring of the PMO, the diagnosis indicated sufficient
maturity to support a PMO control, acting in support of continuous improvement, resolution
of problems encountered, training related to project management, and enabling proper

alignment between management and coordinators.

Keywords: Project Management. Project Management Office. PMO. Project Management
Maturity Model. MMGP.
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1 INTRODUCAO

O mercado atual esta cada vez mais competitivo e dindmico, as empresas vém
encontrando a necessidade de serem mais ageis e organizadas. Diante deste cenario, é
imperativo que as organizagdes busquem aprimoramento constante dos seus processos de
gestdo, com o intuito de maximizar seus lucros e resultados. Para as empresas, cujo ramo de
atuacdo funciona essencialmente baseado em projetos, torna-se imprescindivel a utilizacdo de
ferramentas de gestdo devidamente testadas em casos reconhecidamente de sucesso.

Assim, diante da competitividade presente nas empresas modernas, em que todos
devem melhorar desempenho e apresentar diferenciais para fortalecer o seu empreendimento,
utilizando a gestdo como uma ferramenta essencial para obter melhores resultados
(MATIOLA, 2017).

Partindo desta necessidade, as organizagdes utilizam o gerenciamento de projetos
como um conjunto de ferramentas com o objetivo de habilitar abordagem de problemas
organizacionais de forma organizada, garantindo além do sucesso, a sobrevivéncia e maior
competitividade no mercado (SIQUEIRA, 2010).

A implantagdo do escritdrio de gerenciamento de projetos (EGP), ou em inglés Project
Management Office (PMO), € uma das principais alternativas que as organizagdes tém
buscado para auxiliar na implantacdo de metodologias, para estruturacdo do processo de
desenvolvimento do produto, ferramentas e técnicas que auxiliam o gerenciamento de todo
projeto, garantindo melhores resultados nas entregas e consequentemente obtendo uma
vantagem competitiva sobre os concorrentes (COUTINHO; FIRMIANO, 2016).

Dentro deste contexto, este trabalho identificou o nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos em uma empresa do setor de engenharia no municipio de Palmas —
TO aplicando a metodologia Prado - MMGP, com objetivo de propor a implantagédo de um
PMO na estrutura hierarquica do departamento de engenharia, e assim colaborar para
melhoria na gestao de projetos da organizagéao.

A empresa em estudo tem mais de 20 anos de experiéncia no mercado de projetos e
construcBes de rede elétrica rural e urbana no Estado do Tocantins, sendo pioneira em
topografia e projetos destinados a0 PERTINS® (Programa de Eletrificacdo Rural do Estado do

Tocantins) e LPT? (Luz Para Todos), atualmente com sede no municipio de Palmas - TO.

! Programa de antecipacdo de instalacdo de energia, do governo federal, desenvolvidos em parceria com a
Celtins - Companhia de Energia Elétrica do Estado do Tocantins.

2 Programa de medidas publicas do Brasil, que visa levar eletrificacio a areas remotas e com tarifas subsidiadas
pelo Governo Federal, governos estaduais e distribuidoras.
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1.1 OBJETIVOS
1.1.1 Objetivo Geral
Propor um processo para a estruturacdo e implantacdo de um PMO na Dinamo

Engenharia em Palmas — TO.

1.1.2 Objetivos Especificos
o Mapear os processos, as habilidades e conhecimentos em gerenciamento de projetos
da empresa em estudo;

o Identificar o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos aplicando o modelo
Prado - MMGP;

o Propor estrutura de PMO que auxilie no aumento do amadurecimento dos processos
gerenciais.

1.2 JUSTIFICATIVA

O gerenciamento de projetos € uma area do conhecimento fortemente estudada e
aplicada principalmente em empresas de paises desenvolvidos. Atualmente, € amplamente
difundido que organizacGes adotem as boas praticas em gerenciamento de projetos para
maximizarem as taxas de sucesso em seus negécios. Entretanto, no municipio de Palmas - TO
nota-se escassez tanto de adocdo dessas praticas, quanto de estudos que investiguem o grau de
adesdo as ferramentas de gestdo pelas empresas do setor de engenharia.

Diante disso, justifica-se o objetivo deste estudo em avaliar a necessidade de implantar
ferramentas de gestdo em projetos aplicadas no desenvolvimento das melhores préticas de
gerenciamento em uma empresa de engenharia.

Assim, esta pesquisa contribui para o desenvolvimento do setor de engenharia ao
aplicar um modelo de maturidade para avaliar o gerenciamento de projetos no municipio
Palmas - TO. Além da adoc¢do de um modelo validado assegurar um caminho confiavel para
as empresas direcionarem os esforgos para melhoria das praticas vigentes, tambem reconhece
as boas praticas em uso.

Na perspectiva académica esta pesquisa é relevante, pois aborda um campo de estudo
ainda pouco desenvolvido na engenharia, e incentiva o desenvolvimento de novos trabalhos
relacionado ao gerenciamento de projetos aplicado na engenharia e compartilha a experiéncia

de gestdo de uma empresa no municipio de Palmas — TO.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 CONCEITOS DE PROJETO

A maior parte do mundo atualmente depende de projetos e, para muitas organizacoes,
sdo eles que garantem o dia posterior e permite-lhes sobreviver e desenvolver. Este conceito
pode ser observado na constru¢do de uma nova fabrica, no lancamento de um novo produto,
na reestruturacdo de uma empresa recentemente adquirida, e até mesmo podem ser uma das
atividades principais de uma empresa (PRADO, 2016).

Segundo Vargas (2018) projeto é um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado
por uma sequéncia clara e légica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a atingir
um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de parametros predefinidos
de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade.

De acordo com a norma NBR SO 21500 (ABNT, 2012, p. 5):

Um projeto € um conjunto Unico de processos que consiste em atividades
coordenadas e controladas com datas de inicio e fim, empreendidas para
atingir os objetivos do projeto.

Por outro lado, o guia PMBOK?® (PMI*, 2017) define projeto como um esforco
temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo.

Nesse contexto, pode-se concluir que projetos possuem datas de inicio e fim bem
definidas, a fim de alcancar seus objetivos, atingindo as partes interessadas sejam internas ou
externas a organizacdo, como parceiros, fornecedores e clientes. Assim, projetos ocorrem em
grande parte das organizacGes independente de sua &rea de atuacdo, gerando produtos ou
Servigos.

Apesar de elementos repetitivos estarem presentes em atividades e entregas de projeto,
0 guia PMBOK (PMI, 2017) ressalta que esta repeticdo ndo altera as caracteristicas
fundamentais e exclusivas do trabalho do projeto. Assim, cada projeto elaborado apresenta
caracteristicas distintas em relacéo ao projeto anterior.

O conceito do sucesso de projeto sofreu mutagdes durante o tempo. Na década de 60,
0 sucesso de projeto estava vinculado diretamente a termos técnicos ou ao funcionamento de
um produto ou servi¢o desenvolvido. Atualmente, o sucesso de um projeto esta relacionado
aos resultados obtidos no prazo, no custo e na qualidade desejados, e, acima de tudo, nos
beneficios gerados pelo esforco empreendido (VARGAS, 2018).

® Guia de préticas na gestdo de projetos organizado pelo PMI e é considerada a base do conhecimento sobre
gestdo de projetos por profissionais da area.
* Instituicdo internacional sem fins lucrativos que associa profissionais de gestdo de projetos.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Gest%C3%A3o_de_projetos
https://pt.wikipedia.org/wiki/PMI
https://pt.wikipedia.org/wiki/Gest%C3%A3o_de_projetos
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Para Vargas (2018) o sucesso de projetos esta diretamente ligado a capacidade que a
organizacdo tem de criar um ambiente favoravel, pois muitos gerentes/ coordenador do

projeto ndo dispde de autoridade suficiente para influenciar isoladamente os resultados.

2.1.1 Ciclo de Vida do Projeto
Vargas (2018) define que o ciclo de vida, ilustrado na Figura 1, possibilita avaliar uma
série de similaridade que podem ser encontradas em todos os projetos, independente de seu

contexto, aplicabilidade ou &rea de atuagéo.

Figura 1 - Visdo do ciclo de vida do projeto

Genéricos para
todos os projetos

Especificos da
natureza do projeto

Fonte: Vargas (2018)

Conhecer o ciclo de vida proporciona uma série de beneficios. Dentre eles, podem ser

destacados 0s seguintes:

o A correta andlise do ciclo de vida determina o que foi, ou ndo, feito pelo projeto;

o O ciclo de vida avalia como projeto esta progredindo até 0 momento;

o O ciclo de vida permite que seja indicado qual o ponto exato em gque 0 projeto se
encontra.

Segundo guia PMBOK (PMI, 2017), o ciclo de vida do projeto pode ser dividido em
grupos de processos caracteristicos, conforme ilustrado na Figura 2.
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Figura 2 - Ciclo de vida do projeto subdivido em grupos de processos caracteristicos

9]

Execugdo

ESFD

SFORC(
Iniciagao
Planejamento
Encerramento

Monitoramento
e Controle

EMPO
Fonte: Vargas (2018)
Os grupos de processos no guia PMBOK (PMI, 2017, p. 23) sdo independentes das

fases do projeto e sdo agrupados em cinco grupos de gerenciamento de projetos:

e Grupo de processos de iniciagdo: Os processos realizados para definir
um novo projeto ou uma nova fase de um projeto existente, através da
obtencdo de autorizacdo para iniciar o projeto ou fase.

e Grupo de processos de planejamento: Os processos realizados para
definir um novo projeto ou uma nova fase de um projeto existente, através
da obtencéo de autorizacdo para iniciar o projeto ou fase.

e Grupo de processos de execugdo: Processos realizados para concluir o
trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto para satisfazer os
requisitos do projeto.

e Grupo de processos de monitoramento e controle: Os processos
exigidos para acompanhar, analisar e controlar o progresso e desempenho
do projeto, identificar quaisquer 4reas nas quais Serdo necessarias
mudancas no plano, e iniciar as mudancas correspondentes.

e Grupo de processos de encerramento: Os processos realizados para
concluir ou fechar formalmente um projeto, fase ou contrato.

A Figura 3 apresenta o funcionamento dos grupos de processos de gerenciamento de

projetos aplicado ao fluxo de trabalho.
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Figura 3 - Grupos de processos de gerenciamento de projetos

Processos
monitoramento e

Entrar em fase,/
Iniciar projeto

Salr de fase,/
encemar projeto

Fonte: PMI (2017)

O guia PMBOK explica que iniciacdo tem como objetivo definir um novo projeto ou
nova fase, através de uma autorizacdo. O planejamento é o processo realizado para definir o
escopo do projeto. A execucdo é 0 processo necessario para realizar o que foi proposto no
planejamento. O monitoramento e controle sdo responsaveis por acompanhar e regular o
andamento do projeto, de acordo com o planejamento; e 0 encerramento, Sa0 0S Processos
necessarios para finalizar o projeto formalmente (PMI, 2017).

De acordo com a NBR 1SO 21500 (ABNT, 2012), gerenciar um projeto ao longo do
ciclo de vida, faz necessario que os processos de gerenciamento sejam utilizados pelo projeto
como um todo, ou para fases individuais para cada equipe ou subprojeto.

O ciclo de vida de um projeto consiste em diversas fases que geralmente sdo
sequenciais e que as vezes se sobrepdem, onde 0s nomes e numeros sédo determinados pelas
necessidades do gerenciamento e do controle da natureza do projeto e na sua area de atuacao.
Esse ciclo pode ser documentado e definido ou estruturado de acordo com as necessidades da
empresa ou das tecnologias empregadas, levando em consideracao que todo projeto tem inicio
e fim definidos, sendo que as entregas das atividades poderdo variar muito de acordo com o
tamanho do projeto. Deste modo, a inser¢do do ciclo de vida de um projeto, oferece uma
estrutura basica para controlar o gerenciamento do projeto, independente se o trabalho for
especifico ou ndo (PMI, 2017).

O guia PMBOK (PMI, 2017) ainda destaca que ao longo do ciclo de vida dos projetos,
ocorrem algumas atividades sobrepostas com uma determinada variacdo de intensidade, como
por exemplo, 0s grupos de processos. A Figura 4 apresenta a interagdo entre 0s cinco grupos

de processos e o nivel de intensidade de cada um deles.
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Figura 4 - Interacdo entre 0s grupos de processos no ciclo de vida do projeto

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos Grupo de

processos pProcessos processos de monitoramento processos

de iniciagdo de plangjamento de execugao e controle de encerramento
Nivel de
esforco

” "' .

= Lt i (EE—— - - i = :-" = -
Inicio Fim

Tempo

Fonte: PMI (2017)
Percebe-se pela Figura 4, que uma atividade se torna mais intensa que a outra, ou seja,

ocorre em uma duracdo maior de tempo apo6s a fase inicial. Estd variacdo ocorre devido
somente apds a fase de planejamento que os recursos, que foram estimados no inicio da
concepgéo do projeto, véo sendo realmente implantados e uma determinada atividade comega

a ser executada.

2.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Xavier et al. (2017) define o gerenciamento de projetos (GP) como o ramo da ciéncia
da administracdo que trata da iniciacdo, do planejamento, da execucdo, do monitoramento, do
controle e do fechamento de projetos, que envolve a aplicagdo de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos. Ressalta
ainda que, sua aplicacdo ao longo de todo o trabalho permite a avaliagdo do desempenho, o
aprendizado continuo e a antecipacdo do desempenho ao futuro com razoavel confiabilidade.

Segundo o guia PMBOK (PMI, 2017) gerenciar projetos consiste na aplicacao
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto fim de cumprir os
seus requisitos. Assim, 0 gerenciamento de projetos permite que as empresas executem
projetos de forma eficaz e eficiente. Além disso, 0 gerenciamento de projetos requer
aprimoramento da administracdo de 10 areas de conhecimento vinculadas a processos

gerenciais. Estas areas se referem a integracdo dos diversos elementos-chave de um projeto,
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sdo eles: integracdo, escopo, cronograma, custos, qualidade, recursos, comunicagoes,
aquisicoes, riscos e partes interessadas.

O gerenciamento de projetos proporciona inimeras vantagens em relacdo a outros
modelos de gestdo, tendo se mostrado eficaz em conseguir resultados desejados dentro do
prazo e do orgamento definidos pela empresa (VARGAS, 2018).

Para Prado (2016), a utilizacdo de boas préaticas de gerenciamento de projetos produz
resultados expressivos para as organizag6es, como por exemplo, reducdo do custo e prazo de
desenvolvimento de novos produtos, aumento do tempo de vida de novos produtos, aumento
de vendas e receita, aumento no nimero de clientes e de sua satisfagdo e aumento da chance
de sucesso nos projetos.

Kerzner (2015) explica que assim como 0 ocorreu a evolucdo do gerenciamento de
projetos, as habilidades de um gerente de projetos também passou por processo evolutivo,
apresentado na Tabela 1. Onde incialmente enfatizavam-se as habilidades técnicas, a partir da
gestdo moderna de projetos passou-se a incluir as empresariais, gerenciamento de riscos,
integracdo e conhecimento do negdcio.

Outras mudancas que o autor observa referem-se ao estilo de gestéo, passando a ser
uma gestao proativa em detrimento de uma gestao reativa, e quanto a autoridade e descricdo

do cargo com maior énfase na cooperacédo e trabalho em equipe, sendo a autoridade maxima

do responsavel pelo projeto.

Tabela 1 — Evolucdo da funcéo e atribui¢des do gerente de projetos

GESTAO DE PROJETOS
TRADICIONAL

PERIODO DO RENASCIMENTO

GESTAO DE PROJETOS
MODERNA

A responsabilidade total é do
gerente do projeto

Responsabilidade dividida com a
equipe do projeto

Responsabilidade dividida em
partes iguais com 0s gerentes

de areas
Negociar para obter os Negociagéo para obter os melhores Negociagéo para definir os
melhores recursos recursos resultados

O gerente de projeto define a
orientacao técnica

O gerente de projeto define parte da
orientacao técnica

Os gerentes de areas definem
grande parte da orientacdo
técnica

Principalmente problemas de
ordem técnica

Principalmente problemas técnicos
e alguns funcionais

Principalmente problemas de
integracéo e gerenciamento de
riscos

Estilo de gestdo reativa

Estilo de gestdo reativa

Estilo de gestdo proativa

O gerente de projetos tem
autoridade formal por meio de
descricéo dos cargos

Descricdo minima dos cargos e
conflitos de poder e autoridade

Uso de mapas de projetos e
cartas de indicacdo, énfase na
cooperacdo e trabalho em
equipe; autoridade maxima é
do responsavel pelo projeto

Fonte: Adaptado de Kerzner (2015)
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2.2.1 Gerenciamento de Projetos no Brasil

A prética de gerenciamento de projetos no Brasil tem sido desenvolvida desde a
década de 60, periodo em que o pais passou por um grande aumento do parque industrial
brasileiro e de grandes organizagdes. Tendo em vista que a competi¢cdo entre as empresas era
pouco acirrada, as motivagdes para aperfeicoamentos foram menores do que as ocorridas em
outros paises, como por exemplo, EUA, Canada e Japdo. Com o crescimento da competicdo
entre as empresas, fez com que aumentasse as exigéncias do mercado de um maior dinamismo
em relacdo a mudangas, 0 que teve consequéncias na forma como a empresa conduz o seu
planejamento estratégico e como gerencia seus projetos. (PRADO, 2016).

Segundo Carvalho e Rabechini (2018), no Brasil ainda sdo poucas as empresas que
chegaram a maturidade em gerenciamento de projetos. A implantacdo de um novo conceito
gerencial leva muito tempo e requer investimentos significativos. E preciso muita dedicagéo e

determinacdo, visto que os resultados ndo aparecem imediatamente.

2.2.2 Importéancia do Gerenciamento de Projetos

O gerenciamento de projetos ajuda as empresas a atenderem as necessidades de seus
clientes, padronizando tarefas rotineiras e reduzindo o nimero daquelas que poderiam ser
esquecidas. Esta ferramenta assegura, também, que o0s recursos disponiveis sao alocados de
maneira mais eficiente e eficaz, permitindo aos executivos perceberem o que esta acontecendo
e para onde os materiais estdo indo dentro das organizagOes (PMI, 2017).

Para Vargas (2018) o gerenciamento de projetos pode ser aplicado a qualquer situacéo
onde exista um empreendimento que foge ao que é fixo e rotineiro na empresa. Se e 0
empreendimento e Unico € pouco familiar, e importante que a atividade de gerenciamento de
projetos seja intensificada. O sucesso da gestdo de projetos estd intimamente ligado ao
sucesso com que as atividades s@o relacionadas e realizadas. A base do sucesso estd em
intensificar e diferenciar o projeto das demais atividades desenvolvidas na organizagéo.

Por outro lado, a dificuldade no gerenciamento esta relacionada ao fato de maior parte
das pessoas realizam trabalhos rotineiros e projetos. Sendo que, atividades de projeto e
rotineiras tém as mesmas necessidades administrativas e isso faz com que a distingdo seja

ainda mais dificil.

2.3 ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS
Em organizacbes com volume significativo de projetos € necessario haver uma

governanca sobre eles. Diante desta necessidade, surge o conceito de escritério de
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gerenciamento de projetos. Silva (2016) explica que este conceito comecgou a ser formado na

area militar, na industria aeroespacial e na construcédo civil e no decorrer do tempo estendeu-

se a instituicGes que possuiam diversos projetos simultaneos, de grandes responsabilidades.
De acordo com o guia PMBOK (PMI, 2017, p. 46):

Um escritério de gerenciamento de projetos é uma estrutura organizacional
gue padroniza os processos de governanca relacionados a projetos, e facilita o
compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas.

Segundo Kerzner (2015), o escritorio de gerenciamento de projetos possui 0 papel de
manter toda a propriedade intelectual relativa a gestdo de projetos e de dar sustentacdo ao
planejamento estratégico da organizacdo. Eles ndo se concentram em apenas um cliente
especifico, visto que é necessario ter uma viséo do todo, o que so é feito com o planejamento
estratégico.

Organizacdes que adotam metodologia do PMO nas préaticas de gerenciamento de
projetos devem atentar-se para alguns requisitos exigidos nessa implanta¢do: nova cultura de
trabalho, ambiente voltado a responsabilidade e comprometimento, menos poder e hierarquia;
mais flexibilidade, administracdo por resultado; competitividade que é um condutor do
negocio; basear-se na confianca mutua da equipe, encontrar dificuldades e resisténcia em
organizagdes funcionais e matriciais leves (VARGAS, 2018).

O desenvolvimento do PMO nas organizagdes pode variar em virtude da influéncia
nos projetos da organizacdo e do grau de controle. Ademais, podem realizar apenas funcdes
de apoio ou chegar até a fazer o gerenciamento integral de projetos. Os trés tipos de escritdrio
de projetos mencionados pelo guia PMBOK (2017, p. 46) s&o:

e De suporte: possuem papel consultivo nos projetos, ensinando
melhores préticas, treinamento, li¢cdes aprendidas etc. Exercem um
controle baixo sobre os projetos.

¢ De controle: além de fornecerem suporte, exigem conformidade, como
a adogdo de novas estruturas ou voltadas para governanga. O nivel de
controle exercido é mediano.

¢ Diretivo: assumem o gerenciamento direto dos projetos e possuem um
nivel de controle alto.

Para obter sucesso na implantacdo de um PMO, torna-se imprescindivel o
envolvimento da alta direcdo da organizagéo, que precisa ser a grande patrocinadora dessa
iniciativa. Valeriano (2005) destaca como fatores decisivos para o0 sucesso de implantacdo do
escritério de projetos: o valor que a alta geréncia atribui aos projetos e aos processos
gerenciais; a qualidade e a exceléncia dos servi¢cos prestados; o sistema de informacdes; e a
equipe do escritério de gerenciamento de projetos corretamente dimensionada e com

dedicacéo suficiente para resolucdo dos problemas.
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A atuacdo do PMO depende diretamente da organizagdo onde se encontra. Isso faz
toda a diferenca no momento de definir qual o formato ideal para o escritério de
gerenciamento de projetos; existindo diversos beneficios para a instituicdo com a implantacéo
de um escritério de projetos: padronizagdo de operagdes; decisGes baseadas na corporacao
como um todo, e ndo em redutos individuais; melhor capacidade de planejamento (alocagéo
de recursos); acesso mais rapido a informacgdes de maior qualidade; eliminagdo ou reducéo de
redutos individuais na empresa; operac6es mais eficientes e eficazes; menos necessidade de
reestruturagdo; menos reuniées que consomem tempos preciosos dos executivos; priorizacao
mais realista do trabalho; desenvolvimento de futuros gerentes gerais (KERZNER, 2015).

Prado (2016) destaca os seguintes beneficios na implantacdo do PMO: reducdo do
custo de controle em projetos distribuidos, velocidade do processo decisério, permite o
gerenciamento e acimulo de conhecimento, permite o trabalho em ambientes mais complexos
que o modelo tradicional, uma vez que a diversidade geogréafica e a disponibilidade do recurso
atuam como obstéculos ao trabalho.

O escritorio de projetos simplifica, facilita e otimiza o gerenciamento dos projetos a
um custo reduzido. Além disso, a criagdo do escritorio possibilita que os gerentes de projetos
se sobrecarreguem menos e consigam acompanhar mais de perto o desenvolvimento de

produtos, interagir com clientes, e liderar a equipe (PRADO, 2016).

2.4 MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A definicdo de maturidade e bastante intuitiva e tem aplicacdo diversos aspectos da
rotina das pessoas. Entretanto, no gerenciamento de projetos, maturidade estd alinhada &
capacidade de uma organizagéo gerenciar projetos com sucesso (PRADO, 2016).

Por outro lado, para Cruz et al. (2020) a maturidade em gerenciamento de projetos
refere-se a um estado em que a empresa estd em perfeitas condigbes para atingir seus
objetivos de acordo com o seu grau de estruturacdo para o gerenciamento de seus projetos.

De acordo Kerzner (2015) a maturidade no gerenciamento de projetos esta relacionado
a forma como séo desenvolvidos os sistemas e processos por natureza repetitiva que garantem
a probabilidade do sucesso dos projetos. Quando uma organizacao desenvolve esses sistemas
e processos maduros, ela alcanca, consequentemente, dois beneficios: as atividades passam a
ser executadas com o minimo de mudangas no escopo e 0s processos sdo definidos com
minimos impactos negativos sobre o negocio principal da empresa.

Na Figura 5 sdo apresentadas as cinco etapas que as organizacBes passam para

conquistar a maturidade no gerenciamento de projetos.
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Figura 5 - Etapas par maturidade em gerenciamento de projetos

Aceitacdo pela Aceitacdo
Embrionaria geréncia pelos gerentes Crescimento Maturidade

executiva da area

Fonte: Adaptado de Kerzner (2015)
Diante disso, observa-se que nenhuma organizacdo inicia sua cultura de

gerenciamento de projetos em nivel de maturidade avancado, é necessario passar por etapas.

2.4.1 Modelo Prado - MMGP

Diante da experiéncia pratica na implantacdo de gerenciamento de projetos em
instituicOes brasileiras, Darci Prado desenvolveu em 2002 um esbo¢o do modelo de analise de
cenarios de empresas para as quais o autor realizava consultorias. Posteriormente, em 2005
evoluiu para o modelo de maturidade em gerenciamento de projetos (PRADO, 2016).

No desenvolvimento do modelo, o autor focou na premissa de facilidade de aplicacéo,
uma vez que considerava os modelos vigentes de dificil aplicacdo, afastando potenciais
usudrios. Ainda pretendendo atender as necessidades dos usuarios, 0 modelo Prado - MMGP
é aderente com as terminologias empregadas no Guia PMBOK, ICB, PRINCE2° e MPS
(PRADO, 2016).

Assim, ao elaborar o modelo de maturidade o consultor teve a preocupacao de criar
um modelo de curta extensdo, facil de aplicar e capaz de medir os principais aspectos que
estdo realmente ligados ao sucesso no gerenciamento de projetos. Apesar da simplicidade de
sua utilizacdo, 0 modelo tinha que ter como caracteristicas a confiabilidade, robustez, estavel
e possibilidade de utiliza-lo no estabelecimento de um plano de crescimento. (PRADO, 2016).

Prado (2016) define modelo de maturidade com um mecanismo capaz de quantificar
numericamente a capacidade de uma empresa gerenciar projetos com sucesso, visando sempre
a obtencdo de resultados consistentes, tanto da empresa, quanto apenas de um setor. Por outro
lado, espera-se que a avaliacdo seja capaz de auxiliar a organizacdo com um plano de
crescimento da maturidade.

O modelo Prado - MMGP destaca-se pela simplicidade de seu questionério, a forma

pratica de obter a pontuacéo, a aplicabilidade em diversos setores de uma organizacao, assim

® Método estruturado para o efetivo gerenciamento de um projeto, sua principal caracteristica é a separacio entre
0 Gerente de Projeto e o papel do Gerente da Equipe, tornando-o mais atraente e adequado para gerentes de
projeto que ndo possuem as habilidades sociais e interpessoais que seriam necessarias para liderar e gerenciar a
equipe do projeto diretamente.
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como na organizacao em geral. Também esta em alinhamento com a cultura brasileira, por ter
sido aplicada em diversas instituicdes do pais e estd disponivel no endereco eletronico
"www.maturityresearch.com".

Este modelo é constituido por 5 niveis de maturidade e abrange 7 dimensdes que
levam em consideragdo as areas relacionadas ao processo, pessoas, tecnologia, e estratégias
aplicadas pelos 5 estagios, em acordo com a terminologia usada pelo guia Project
Management Body of Knowledge (PMBOK).

O grau de sucesso esta diretamente relacionado ao nivel de maturidade obtido, sendo,
maior a percepcdo de sucesso do setor quanto maior for o grau de maturidade, a Figura 6
apresente os niveis, as dimensfes e o relacionamento com a execucdo bem sucedida de

projetos.

Figura 6 - Relagdo entre as dimensdes e o nivel de maturidade

COMPETENCIA EM
GESTAO DE PROJETOS

COMPETENCIA TECNICA
E CONTEXTUAL

COMPETENCIA
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PADRONIZADO

-
>

SUCESSO

2 METODOLOGIA

CONHECIDO

INFORMATIZAGAD

1
INICIAL ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

ALINHAMENTO
ESTRATEGICO

NIVEL DE MATURIDADE DIMENSOES

Fonte: Prado (2016)
O modelo ilustrado na Figura 6 tem o seguinte entendimento acerca dos niveis de

maturidade proposto por Darci Prado:

o Nivel 1 (Inicial) — Nao existe um entendimento ou percepcdo sobre projetos e
gerenciamento de projetos por parte da organizagdo. Os projetos sdo feitos através de “boa
vontade”;

o Nivel 2 (Conhecido) — J& existe uso de procedimentos basicos para 0 gerenciamento
dos projetos da organizagéo, no entanto, de maneira isolada e sem padronizacgéo;

o Nivel 3 (Padronizado) — Existe por parte da organizacdo procedimentos padronizados
de gerenciamento de projetos e evolucdo das competéncias. Os projetos sdo planejados e seu

desempenho é medido;



Nivel 4 (Gerenciado) — O nivel de competéncia da organizagdo em gerenciar 0s

projetos ja € alto e possui uma quantidade alta de projetos concluidos e com desempenho

medidos;

de projetos funcionando e entregando resultados, além disso, investe na melhoria continua de

Nivel 5 (Otimizado) — A organizacdo ja apresenta uma plataforma de gerenciamento

SEeuS processos.

A Figura 7 apresenta a seguir desta as principais caracteristicas em cada nivel de

maturidade em gerenciamento.

Figura 7 - Niveis de maturidade do método MMGP

» Preparo para um novo ciclo de mudancas.

PRINCIPAIS ASPECTO INDICE DE
CARACTERISTICAS BASICO SUCESSO
+ Nenhuma iniciativa da organizacéo. )
- o Desalinhamento -
1 * |niciativas pessoais isoladas. total Baixo
» Resisténcia a inclusdo de uma nova cultura.
* Treinamento basico de gerenciamento para 0s Alinhamento
S ) : B Alguma
2 principais envolvidos com gerenciamento de projetos. de melhoria
» Estabelecimento de uma linguagem comum. conhecimentos )
» Metodologia desenvolvida, implantada e testada. Alinhamento )
. - . Melhoria
3 + Informatizacéo de partes da metodologia. de
T i . Acentuada
« Estrutura organizacional implantada. metodologia
» Treinamento Avancado. Alinhamento
* Alinhamento com os negocios da organizagéo. de
4 » Comparacéao com benchmarks. estratégias Melhoria Mais
« |dentificacéo de causas de desvios da meta. _ Acentuada.
« Melhorias na metodologia. Conhecimento do
» Relacionamentos humanos harmonicos e eficientes. ambiente
» GGrande experiéncia em gerenciamento de projetos.
. Uso da .
5 * Sabedoria. experiéncia Proximo de
» Capacidade para assumir riscos maiores. acumulada 100%

Fonte: Prado (2016)

A Tabela 2 apresenta os relacionamentos entre cada uma das dimensdes de maturidade

e 0s niveis de maturidade.
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Tabela 2 — Relacionamento entre dimensdes e niveis de maturidade do MMGP

DIMENSAO DA

NiVEL DE MATURIDADE

negécios

MATURIDADE INICIAL CONHECIDO | PADRONIZADO | GERENCIADO | OTIMIZADO
Conhecimentos Dispersos Bésicos Bésicos Avancados Avancados
Metodologias Né&o ha T_entatlvas Implant_ada ¢ Melhorada | Estabilizada

isoladas Padronizada

Informatizacéo Tentativas Tentativas Implantada Melhorada | Estabilizada

isoladas isoladas
Estrutura Néo ha N4o ha Implantada Melhorada | Estabilizada
Organizacional
Relacionamentos Boa vontade Algum Algum avango Avangq Maduros
Humanos avanco Substancial
Alinhamentos com |45 g Ndo hé Nio hé Alinhado | Alinhado

Fonte: Adaptado Prado (2016)

As dimensdes estdo presente em cada nivel de maturidade, com excecdo do nivel 1

que ndo possui nenhum requerimento. A Figura 8 apresenta as dimensfes na forma de um

templo, para melhor entendimento.

Figura 8 - Dimens6es do modelo de maturidade em gerenciamento de projetos

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

AUNHAMENTO
ESTRATEGICO

METODOLOGIA

INF ORMATIZAGAOD

Corrpeténcia Comportamental

Competéncia Contextual

Competéncia em Gestdo (Projetose Prograrmas) |

Fonte: Prado (2016)

Prado (2016) orienta que ao obter a aprovacédo para o crescimento da maturidade, seja

efetuado um diagnostico da situacdo atual, de maneira que a organizacdo compreenda o

resultado que foi revelado através da avaliacdo da maturidade.

Diante dos dados da situagdo atual, é possivel elaborar um plano de crescimento em

longo prazo, ou seja, almejando chegar ao nivel de exceléncia em gerenciamento de projetos.
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Assim, a mudanca ocorre de forma gradual e ndo instantanea, principalmente quando almeja
alcancar o grau de exceléncia, partindo do estado inicial.

No entanto, Prado ndo afirma que um unico nimero demostre claramente a maturidade
de uma organizacdo. E que independe do tipo de modelo utilizado para avaliacdo havera
deficiéncias na identificacdo da maturidade existente. Por conseguinte, o autor relaciona
possiveis causas da variacdo da maturidade em gerenciamento de projetos em uma empresa,
assim relaciona os itens abaixo:

o Uma parcela dos funcionarios com alto nivel de conhecimentos. No entanto, a grande
maioria de envolvidos com projetos desconhece totalmente do assunto.

o Algumas ferramentas e softwares séo bastante conhecidos e utilizados por um pequeno
grupo de pessoas. No entanto, existe dificuldade de participacdo, nestes aspectos, de outras
pessoas envolvidas em projetos.

o Todas as estratégias sdo comtempladas pelo setor. No entanto, algum servigo efetuado
ndo estad alinhado com as estratégias e, eventualmente, prejudica a prioridade que deveria ser

dada a projetos totalmente alinhados coma estratégia da organizacéo.

2.4.2 Avaliacdo MMGP

O modelo Prado - MMGP permite obter a analise da maturidade por meio da aplicacao
de um questionario de 40 perguntas, anexo A. Sdo 10 perguntas referente a cada nivel,
iniciando-se a partir do nivel 2. Cada pergunta possui 5 alternativas de respostas variando de
"A" a "E" e para cada alternativa marcada existe uma pontuacdo equivalente conforme a
Tabela 3.

Tabela 3 - Valor de pontuagdo do questionario MMGP

Opcéo A B C D E
Valor 10 7 4 2 0

Fonte: Adaptado de Prado (2016)

Respondido o questionario, é efetuada a tabulacdo da pontuacdo obtida na plataforma

www.maturityresearch.com, site disponibilizado por Prado. So obtidos trés os resultados,

sendo eles:
o Avaliacdo Final de Maturidade;
o Gréfico de Aderéncia aos Niveis (Percentual);

o Gréafico de Aderéncia as Dimensdes (Percentual).
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2.4.2.1 Avaliacdo Final de Maturidade

A Avaliacdo Final de Maturidade (AFM) é o nivel de maturidade das empresas. Para

obtencdo da pontuacdo final, somam-se todos os pontos obtidos pelo questionario e adiciona-
se 0 valor de cem (100), o resultado da adigdo é dividido por cem (100). A formulacdo é
apresentada na Equacdo (1).

(100 + total de pontos)

— 1
AFM 00 (1)

2.4.2.2 Grafico de Aderéncia aos Niveis e as Dimensfes

A aderéncia é utilizada para analisar de forma mais detalhada e concisa o grau de
maturidade atingido por determinada organizacdo. Os resultados do grafico de aderéncia aos
niveis e do grafico de aderéncia as dimensdes é dado em porcentagem. A taxa de porcentagem
reflete o grau de aderéncia da organizacdo em relacdo a cada um dos cinco niveis de
maturidade e a cada uma das sete dimensdes, respectivamente.

A aderéncia ao nivel é obtida somando-se todos os pontos obtidos nas perguntas de um
determinado nivel conforme a férmula abaixo, destacando que, como cada nivel possui um

total de 10 (dez) perguntas, a pontuacdo maxima é 100 (cem) por nivel.
Aderéncia ao Nivel = Pontuacdo total obtida ao nivel (%)

A porcentagem de aderéncia as dimensdes refere-se a quantidade total de pontos
obtidos referentes a uma das dimensdes dividida pela pontuacdo maxima possivel e

multiplicado por 100 (cem), Equacdo (2).

Aderéncia 4s Di . Pontuacdo obetida na dimensao
eréncia 4s Dimensdes =
Pontuac¢do Max. Possivel X 100 (%) 2)

O resultado da porcentagem de aderéncia de cada dimensdo e de cada nivel pode ser
interpretado da seguinte forma:

. Aderéncia até 20%: Nula ou Fraca.

. Aderéncia de 20% até 60%: Regular.

. Aderéncia de 60% até 90%: Boa.

o Aderéncia acima de 90%: Completa.
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Para a nota final de maturidade, Prado (2016), escalona as pontuacfes em 5 categorias

conforme apresentado na Figura 9.

Figura 9 - Escala de pontuagéo do Prado - MMGP
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Fonte: Prado (2016)
Diante da AFM juntamente com o percentual de aderéncia dos niveis e das dimensdes

é possivel definir um plano de acdo para desenvolver a maturidade em gerenciamento de
projetos na empresa em estudo, trabalhando principalmente as dimensGes com menor grau de

aderéncia, de acordo com o interesse e a estratégia de cada empresa.

2.5 CASOS DE IMPLANTAC}AO DO PMO

A implantacdo de um escritério de gerenciamento de projeto tem sido uma das
alternativas das empresas para melhorar sua gestéo, por se ter um controle melhor de todos os
projetos da organizacdo, através do uso de metodologias, ferramentas e técnicas consagradas
como melhores praticas. Alcangando melhores resultados na evolugao do produto, redugéo no
tempo e no custo, bem como na qualidade do produto entregue. Assim, conquistando

beneficios competitivos em rela¢do ao concorrente.

2.5.1 Empresa de engenharia consultiva de projetos elétricos

Coutinho e Firmiano (2016) apresentam no artigo publicado sobre a implantacéo de
um PMO em uma empresa de engenharia consultiva em projetos elétricos. Primeiramente,
identificaram-se os especialistas em cada area da empresa em estudo, e assim elaborar um
organograma. Em conseguinte, cada fase da implantacdo foi acompanhada por reunides,

gerando e mapeando 0s pontos mais criticos no que se referia ao desenvolvimento.
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Neste estudo, o escritorio de gerenciamento de projeto preocupou-se em modificar
apenas 0 necessario, poupando alteracbes que ndo contribuiriam com o objetivo central da
organizacao e a retencdo dos prazos no desenvolvimento.

A resultante da implantacdo do PMO na organizagdo foi um maior controle, por parte
dos gerentes de projetos, dos projetos executados. Além de obterem uma melhoria
consideravel ao atendimento dos prazos dos seus projetos. Foi aplicado o uso de ferramentas
para todas as fases do projeto (COUTINHO; FIRMIANO, 2016).

2.5.2 Empresa de engenharia multidisciplinar

Cruz et al. (2020) explicam que o estudo tem como objeto uma empresa de engenharia
multidisciplinar com atuacdo no Rio de Janeiro, cuja falta de padronizacdo e promocgédo da
melhoria continua nos processos de planejamento, execucdo e medicdo de seus projetos, se
apresenta como uma oportunidade de aperfeicoamento. Entretanto, apesar de uma estrutura
orientada a projetos, a auséncia de uma linguagem homogénea e da aplicacdo de boas préaticas
no gerenciamento dos projetos, faz com que 0s prazos, 0 escopo e a qualidade de algumas de
suas entregas fiqguem, ao final do projeto, fora dos requisitos estabelecidos pelos clientes.

Este estudo resulta na proposta de implantacdo de um escritério de gerenciamento de
projetos na organizacdo. A implantacdo do mesmo se dard com a estrutura de um projeto
corporativo interno, onde serdo responsaveis por indicar e definir todas as etapas e entregaveis
de sua implantagdo. Além da descricdo de cada etapa e entregaveis, serdo apontados 0s
principais fatores de influéncia para a implantacdo do PMO considerando o problema de
pesquisa, as caracteristicas da organizacdo e o que preconiza a literatura (CRUZ et al., 2020).

Assim, Cruz et al. (2020) afirma que o conhecer do perfil de maturidade em
gerenciamento de projetos de uma organizagdo permiti definir a forma mais adequada de
atuacdo do PMO na empresa. Desta forma, a definicdo de metodologias devera ser simples,
pragmatica e aderente aos objetivos estratégicos da empresa observando o seu porte e 0 seu
segmento de atuacdo, sendo estes aspectos relevantes para garantir a boa recepc¢do pelos

praticantes.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo sdo apresentados os instrumentos utilizados para coleta e analise de
dados baseado na literatura. Os métodos sdo adotados para investigar o nivel de maturidade
em gerenciamento de projetos da empresa em estudo a fim de responder a questdo central
desta pesquisa.

3.1 DESENHO DO ESTUDO

Conforme conceitos de Prodanov e Freitas (2013), o presente estudo trata-se, quanto a
natureza, de uma pesquisa aplicada. Quanto a forma de abordagem do problema, pode ser
classificada como um estudo qualitativo. Quanto aos objetivos metodoldgicos, € uma pesquisa
exploratéria. O procedimento metodologico adotado permite classifica-lo como estudo de

Caso.

3.2 LOCAL E PERIODO DE REALIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa foi desenvolvida na sede da empresa Dinamo Engenharia LTDA,
localizada do municipio de Palmas - TO, com coleta de dados realizada entre o periodo de
novembro a dezembro de 2020.

3.3 OBJETO DE ESTUDO

Diante da problemaética deste estudo, faz-se necessario propor um modelo estruturado
de PMO a ser implantado, bem como mapear e analisar habilidades e conhecimentos em
gerenciamento de projetos presente no setor de engenharia da organizacao em estudo.

Por outro lado, a pesquisa também tem como foco propor processos que auxiliem o
escritorio a aumentar a adogdo das boas praticas recomendadas pelo guia PMBOK, bem como
através da implantacdo da proposta ser referéncia em gerenciamento de projetos de forma a

incentivar demais empresas a adotar PMO para melhorar a geréncia de processos.

3.4 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS E ANALISE

Tendo em vista o reconhecimento das distintas formas de avaliacdo do nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos durante a revisdo da literatura, o presente estudo
apoia-se na aplicacdo do método Prado - MMGP de Darci Prado (PRADO, 2016). Este
modelo de avaliacdo considerado para o presente estudo por se tratar de um modelo

amplamente adotado no mercado brasileiro.
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A pesquisa seguiu o fluxo apresentado na Figura 10, organizada em etapas para
melhor estruturacdo do projeto, visando a partir do estudo bibliografico do guia PMBOK e
nivel de maturidade em gerenciamento de projetos, e assim como as observacdes realizadas
na empresa em estudo, entender as necessidades locais para propor uma alternativa que

poderéa contribuir para 0 amadurecimento dos processos gerenciais.

Figura 10 - Fluxograma da pesquisa
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Fonte: Autor (2020)
A descricdo de cada etapa da pesquisa esta detalhada na Tabela 4, assim identificando

cada acdo durante o estudo.
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Tabela 4 — Etapas da pesquisa

ETAPAS

DESCRICAO DA ETAPA

Etapa 01

Delimitacdo do tema em observacdo da necessidade da organizacéo
com o intuito de explorar a expectativas em melhorias. O que
possibilitou a validagdo da definicdo do problema, hipotese e
objetivos do estudo.

Etapa 02

Levantamento bibliografico sobre o tema para sustentar e direcionar

as etapas seguintes.

Etapa 03

Levantamento e mapeamento das praticas vigentes nos processos
em andamento. Serdo explicitadas as ferramentas, processos e as
competéncias requeridas para cada uma das atividades executadas,
incluindo como os resultados sdo armazenados e as praticas

compartilhadas.

Etapa 04

Aplicacdo do questiondrio de avaliagdo de maturidade ao
coordenador técnico, conforme Anexo A, disponivel no endereco

eletronico www.maturityresearch.com.

Etapa 05

Tratamento dos dados sera realizado na plataforma online
www.maturityresearch.com, assim identificando o nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos da empresa. Realizar
proposta de PMO, de forma a atender as necessidades da empresa

de acordo com as condicdes estabelecidas em analise.

Etapa 06

Elaborar conclusdo e relacionar os objetivos alcangados com a

pesquisa.

Fonte: Autor (2020)

3.5 PROTOCOLO DE PESQUISA

O protocolo desta pesquisa esta detalhado na Tabela 5, conforme recomendacdes de

Yin (2010), de modo que facilita a replicacdo deste estudo, bem como aumentar a validade e

foco dos resultados definidos neste estudo.


http://www.maturityresearch.com/
http://www.maturityresearch.com/
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Tabela 5 — Protocolo da Pesquisa

Viséo Geral do Projeto

Objetivo: Propor modelo de PMO para ser implantado em uma empresa de engenharia.
Assuntos do estudo: PMO, PMBOK e maturidade em gerenciamento de projetos.

Leituras relevantes: Guia PMBOK, fundamentos do gerenciamento de projetos, casos de
sucessos de PMO.

Procedimentos do Estudo de Caso

Apresentacdo das credenciais: O pesquisador integra a equipe de trabalho de projetos
executivos de engenharia.

Acesso aos locais: Permisséo e autorizacdo da diretoria para qualquer trabalho que envolva
0s subordinados e/ou informacdes da empresa.

Fonte de dados: Primarias (questionario, observacbes in loco e interacdo com 0s
stakeholders®) e secundarias (bibliogréfica e analise de documentos).

Adverténcias de procedimento: N&o se aplica.

Questdes investigadas no estudo:

a) Conhecer as boas praticas do PMBOK para 0 gerenciamento de projetos;
b) Identificar o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos;
c) As préticas de gerenciamento de projetos de projetos adotadas nas empresas no Brasil,

d) Modelos de estrutura de escritério de gerenciamento de projetos;

Esboco para o relatorio final:
a) Diagnostico do nivel de maturidade em gerenciamento de projetos;

b) Mapeamento do processo atual e a sua relacdo com a proposta para viabilizacdo do
PMO, incluido os fatores criticos e as recomendacdes;

c) Proposta para estruturacdo de um PMO de acordo com os objetivos organizacionais;

Fonte: Autor, Adaptado de Yin (2010)

® Termo utilizado na &rea de gestéo de projetos referente as partes interessadas que devem esta de acordo com as
praticas de governanca coorporativa executada pela empresa.
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4 APRESENTACAO DO CASO

Nesta se¢do, podemos conhecer o histérico e perfil organizacional da Dinamo Engenharia,
bem como a apresentacdo do departamento de técnico, possibilitando a compreensdo do ambiente
do estudo de caso de uma empresa do setor de engenharia com sede no municipio de Palmas com

22 anos de atuacdo no mercado.

4.1 HISTORIA E ATUAGCAO NO MERCADO

A Dinamo Engenharia, empresa estabelecida no mercado desde setembro de 1999,
iniciou seus trabalhos voltando-os para projetos e construcdes de redes elétricas no Estado do
Tocantins e Pard. Com o passar dos anos aprimorou-se em servicos topograficos além de
obras de construcéo civil.

Ao longo de sua existéncia a empresa desenvolveu grandes projetos destinados a
eletrificacdo rural e urbana. No Estado do Tocantins foi pioneira em topografia e projetos
destinados ao PERTINS (Programa de Eletrificacdo Rural do Estado do Tocantins) e Luz Para
Todos (LPT).

No Estado do Pard executou levantamentos e projetos para eletrificacdo rural
destinado ao programa LPT, e desenvolveu projetos de cadastramento de redes existente,
tambem conhecido como cadastro de ativos.

Atualmente apresenta como principal escopo, projetos e execucdo de obras de
eletrificacdo, no entanto desenvolve projetos ambientais, elétricos e civis, construcdes de rede
elétrica e obras civis, desde instalagdes prediais até projetos de subestagdes de alta tenséo, e
levantamento topografico para poder publico e iniciativa privada.

A organizacdo é fortemente preocupada com o Sistema de Gestdo da Qualidade
(SGQ), cujo objetivo é manter e aprimorar continuamente a qualidade dos servicos e obras
para garantir a satisfacdo dos seus clientes e o comprometimento de todos os colaboradores,
garantindo sua competitividade no mercado.

Os processos apresentados na Figura 11, formam o SGQ desta organizacdo, que
demonstra uma estrutura de processo em conformidade com os requisitos da norma NBR 1SO
9001: 2015, que define as diretrizes para padronizagdo dos processos da organizacdo, sua
utilizacdo é aplicavel nos diversos setores produtivos, visando o atendimento aos requisitos

normativos e dos clientes.



Figura 11 — Matriz dos processos da qualidade
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Fonte: Dinamo Engenharia (2020)

4.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A Dinamo Engenharia apresenta um organograma funcional, conforme Figura 12,
sendo todas as responsabilidades documentadas pelo SGQ. A direcdo desta organizagdo
utiliza a estrutura organizacional apresentada, com objetivo de assegurar os resultados
pretendidos, aumentar os efeitos desejaveis, prevenir ou reduzir efeitos indesejaveis e alcancar
melhorias.

O modelo de organograma utilizado pela empresa tem uma estrutura néo
representativa das relacdes hierarquicas, no entanto representa as relacGes funcionais da
organizacdo. Neste tipo de estrutura organizacional os grupos de trabalho sdo organizados por
atividade realizada, e que em relagdo ao gerente de projeto, representado nesta organizacao
pelo coordenador técnico, apresenta pouca ou nenhuma autoridade sobre os projetos
desenvolvidos, pois a atividade gerencia é exercida pelo gerente funcional, representado nesta
empresa pelos supervisores. Por outro lado, com a existéncia de um escritério de

gerenciamento de projetos dentro da organizacdo, 0 gerente de projeto pode apresentar
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autoridade alta ou até mesmo total, devido sua funcéo esta designada em tempo integral no

desenvolvimento dos projetos da organizacéo (PMI, 2017).

Figura 12 - Estrutura organizacional da Dinamo Engenharia
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Fonte: Dinamo Engenharia (2020)
A empresa apresenta papéis, responsabilidades e autoridades organizacionais

determinadas, assim garantindo padronizacdo dos processos de gerenciamento de projetos,
apresentado na Tabela 6.

As responsabilidades apresentadas sdo documentadas pela gestdo do SGQ e séo
comunicadas na implementacdo desta com o apoio do organograma funcional. A Tabela 6

determina as atividades que devem:
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o Assegurar que 0S processos necessarios para 0 SGQ sejam estabelecidos,

implementados e mantidos;

o Relatar a alta diregdo o desempenho do SGQ e qualquer necessidade de melhoria;

o Assegurar a promogao da conscientizacdo sobre os requisitos do cliente em toda a

organizacao, €;

o Realizar a ligagdo com partes externas em assuntos relativos ao SGQ.

Tabela 6 - Matriz de autoridade e responsabilidade

ATIVIDADE DIRETORIA | PRODUCAO | SGQ

Politica e objetivos da qualidade E;A P
Manual da Qualidade A E
Analise critica do SGQ R P
Planejamento do SGQ R; A R; E
Definicdo de responsabilidades e A E
autoridades para SGQ
Nec_:esmdades, provisao e plano de A P E:R
treinamento
Avaliacéo e selecdo de fornecedores A R R
Controle de dispositivos de medicéo P R
Monitoramento da satisfagdo dos clientes A R E;R
Auditorias internas do SGQ P E;R
Medicéo e monitoramento dos processos P R
Medic&o e monitoramento de servico R P
Controle, anélise e disposic¢éo de servico p R P
ndo conforme.
Determinacéo das causas das ndo

: P P R
conformidades
Avaliacao da necessidade de acao corretiva/ P P R
preventiva

(A) = Aprova (E) = Elabora/revisa (R) = Realiza (P) = Participa

Fonte: Dinamo Engenharia (2020)

4.3 PERFIL ORGANIZACIONAL

Na etapa de levantamento de dados na empresa foi possivel conhecer uma pesquisa de

clima organizacional realizada por consultoria externa em 2019, que apresentou diagnostico

relacionado as dimensfes pesquisadas. Os dados do estudo foram importantes para o

desenvolvimento deste trabalho, pois possibilitaram conhecer a instituicdo, relacionamento, e

processos internos, identificando os pontos fortes e fracos da Dinamo Engenharia, assim

aumentando a eficiéncia da proposta que sera apresentada ao final deste trabalho.
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A pesquisa realizada pela consultoria foi aplicada por meio de questionario,

disponibilizada na plataforma Google, sendo preenchido por 90,57% do quadro de

colaboradores da empresa no respectivo ano de aplicacdo. O estudo contou com uma

categoria de 11 perguntas para levantamento de dados demograficos, 1 espaco destinado a

sugestdes, 1 espaco para observacdes e/ou comentarios, e 118 perguntas objetivas,

distribuidas em 8 eixos tematicos, sendo elas:

o Atuacdo, dimensoes politicas e de RH;
o Estilo de Gestdo;

o Comunicacao;

o Cooperacao;

o Salde e Qualidade de Vida no Trabalho;

o Organizacao do Trabalho;
o Identidade e Compromisso;
o Mudanca e Inovacéo.

Essas dimensdes abrangeram as afirmativas que compuseram o questionario de

pesquisa. Cada dimensdo foi formada por um conjunto de questdes. Os resultados foram

apresentados na Figura 13 de forma que possibilite visualizar o percentual de cada questéo

por dimenséo e a média de cada dimenséo.

Figura 13 — Dimens@es organizacionais
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Fonte: Dinamo Engenharia (2019)
A Figura 13 apresenta a média encontrada em todas as dimens@es analisadas no clima

organizacional. Conforme metodologia aplicada pela pesquisa, todas as dimensGes
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encontram-se na faixa de area critica, sendo inferior a 60%, assim configurando em
intervencdes em curto prazo, especificas nos eixos investigados para melhoria da qualidade
das relac@es de trabalho, satisfacdo do colaborador, aumento da producéo e consequentemente
a lucratividade no negacio.

Em relacdo a dimensdo estilo de gestao, o estudo conclui que a empresa busca ser ética
com seus colaboradores, clientes e parceiros e € possivel evidenciar um papel positivo, mas
nota-se que no que tange a confianca no poder de decisdo do lider e suas estratégias de
negocio existe uma dificuldade. Nota-se também dificuldade quanto & comunicagdo entre
colaborador, geréncia e diretoria, bem como na postura de incentivar o trabalho em equipe.
Por fim, o relatério apresenta como sugestdo, incentivar o desenvolvimento profissional,
facilitando a aquisicdo de novas habilidades, e autonomia dos lideres.

Diante dos dados apresentados, é possivel perceber que 0s pontos negativos
destacados pela pesquisa de clima organizacional tem influéncia direta no gerenciamento de
projetos na organizagdo. Por este motivo, a elaboracao da proposta de PMO para esta empresa
ird considerar principalmente as dimensdes de Estilo de Gestdo e Comunicagdo, assim,
contribuindo efetivamente para o desenvolvimento de melhores resultados na gestdo dos

projetos de engenharia.

4.4 DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA

Os projetos desenvolvidas pela Dinamo Engenharia, apresentam uma padronizacao de
processos em conformidade do sistema de gestdo com a norma ISO 9001: 2015. Atualmente a
organizacdo esta participando da implantacdo do Sistema de Gestdo Sinergisa, exigido pelo
principal cliente, sendo a Energisa Tocantins. Este sistema de gestdo do Grupo Energisa’
apresenta aspectos semelhantes a 1SO 9001: 2015, e tem como foco melhorar a qualidade dos
servigos dos fornecedores.

A Tabela 7 apresenta os principais indicadores de monitoramento do departamento de
engenharia, determinando a frequéncia e a responsabilidade do acompanhamento dos
objetivos de qualidade e gestdo relacionados ao desenvolvimento de projeto executivo e

execucdo de obras particulares.

" Um dos principais grupos privados do setor elétrico do Brasil, sendo o 5°maior em distribuicdo de energia do
pais e destaca-se pela ousadia planejada, pela busca incessante da exceléncia e pelo crescimento continuo e
sustentavel.
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Tabela 7 - Objetivos da qualidade e gestao

Processo Objetivo For”.‘a d.e coleta do Meta | Frequéncia | Responsavel
indicador
AIE Satisfagéo dos clientes NESUERIE
Direcdo/ ¢ . encaminhado pelo 80% | Semestral RD
. - Energisa .
Qualidade cliente
Alta e . RQ 05 Pesquisa de
Direcao/ Satisfagdo dog clientes Satisfagdo dos 80% Por obra RD
. de obras particulares . executada
Qualidade Clientes
Entrega de projetos
Projetos dentro d(_) prazo Monitoramento via 60% Mensal Gestor de
estabelecido pelo sistema Projetos
cliente
Entrega de obras dentro
Execucéo do prazo previsto em o Por obra Gestor de
de Obras cronograma Cronograma 0% executada Obras
(obras particulares)

Fonte: Autor, Adaptado Dinamo Engenharia (2020)

A diretoria desta organizacdo busca assegurar que 0s objetivos da qualidade, incluindo
aqueles necessarios para atender aos requisitos dos servigos, sdo estabelecidos nas funcoes e
nos niveis pertinentes da organizacdo. Os objetivos da qualidade sd@o mensuraveis e
consistentes com a politica da qualidade.

Visando garantir a satisfacdo, o cumprimento dos requisitos dos clientes e o controle
dos servigos prestados, a Dinamo Engenharia utiliza formas de controles determinadas nos
procedimentos gerais, procedimentos operacionais, controles de servicos, registros da
qualidade, manual da qualidade, leis, normas, regulamentos, indicadores, matéria-prima,

ambiente para a operacdo de processos, recursos humanos e equipamentos.

4.4.1 Projetos

Os projetos executivos de eletrificacdo séo classificados entre urbano e rural, sendo
toda tratativa realizada pelo departamento de engenharia da organizacdo em estudo, no qual a
principal contratante de projetos exige que a concepcdo do projeto executivo seja
desenvolvida dentro do prazo de 20 dias corridos.

Observou-se que os indicadores sdo monitorados e geram resultados positivos para o
alcance das metas e objetivos da politica da qualidade da empresa. O setor de qualidade da
organizacao esta implantando novos indicadores que fornecerdo dados mais relevantes para a

tomada de decisédo da alta direcao.
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Durante a elaboragdo deste estudo foi verificado os indicadores de monitoramento
atuais de projetos relacionados ao ano de 2020, sendo essas informacgdes documentadas como
evidéncia dos indicadores do sistema de gestdo da organizacao.

Os projetos urbanos elaborados em 2020 apresentaram um Tempo Médio de
Atendimento (TMA) estabelecido pelo cliente como meta de 20 dias, periodicidade mensal.
Evidenciado em 2020 entre Janeiro e Dezembro teve uma variacdo entre 12 e 20 dias,

conforme apresentado na Figura 14.

Figura 14 - Tempo médio de atendimento urbano

TMA Urbano
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Fonte: Dinamo Engenharia (2020)
Os projetos rurais elaborados em 2020 apresentaram um TMA estabelecido pelo

cliente como meta de 20 dias, periodicidade mensal. Evidenciado em 2020 entre Janeiro e
Dezembro teve uma variagdo entre 13 e 19 dias, conforme apresentado na Figura 15.
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Figura 15 - Tempo médio de atendimento rural
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Fonte: Dinamo Engenharia (2020)
A entrega de projetos € acompanhada mensalmente, conforme estabelecida pelo

cliente deve atender a meta de 60% de obras entregues dentro do prazo. Avaliando o0s
indicadores de prazo em 2020, foi possivel identificar que obras urbanas apresentaram 77%
de entregas dentro prazo, enquanto as obras rurais apresentou um indicador inferior, sendo de
74% de obras dentro do prazo. Analisando os indicadores de projetos entregue dentro do
prazo em comparagdo com 0s objetivos determinado pela Tabela 7, é possivel concluir que os
indices apresentam resultados satisfatorios para o departamento.

Em relagdo a entrega de projetos urbanos dentro do prazo, foi evidenciado em 2020
entre Janeiro e Dezembro variando entre 46% e 100%. Os meses de Fevereiro e Margo
apresentaram indices respectivamente de 54% e 46%, estando fora do indice de entregas
dentro do prazo de periodicidade mensal de 60% estabelecido pelo cliente, conforme Figura
16.
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Figura 16 - Indicador de projetos urbano
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Fonte: Dinamo Engenharia (2020)
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Para os projetos rurais entregues dentro do prazo estabelecido pelo cliente, foi
evidenciando em 2020 entre Janeiro e Dezembro variando entre 45% e 98%. O més de Abril
apresentou indice de entrega dentro do prazo igual a 45%, assim estando fora da meta de

periodicidade mensal de 60%, conforme Figura 17.

Figura 17 - Indicador de projetos rurais
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Fonte: Dinamo Engenharia (2020)
O indicador de produtividade é avaliado independente do tipo de projeto, seja ele rural

ou urbano, sendo considerada a capacidade de postes projetados pela equipe no ano de 2020.
Verificando a Figura 18, podemos identificar que capacidade projetual tem sido acima do
esperando, ressaltando apenas entre os meses de Abril a Julho que devido a pandemia
apresentaram uma baixa de produtividade.

Figura 18 — Produtividade mensal da equipe de projetos
Produtividade

8,11% 6% 7,51% B4, 71% BE,65% 109,06%  180,29%
Dias Utels 22 19 21 19 19 22 23 21 20 20 20 n

Fonte: Dinamo Engenharia (2020)
O departamento avalia a capacidade projectual pela quantidade de postes projetados,

no qual foi identificada a capacidade produtiva de 3.696 postes projetados pela equipe
mensalmente. Avaliando a producdo do més de Dezembro de 2020, identificou que a
produtividade se mantém além da capacidade projetada em 36,99%, resultando em uma
produtividade média/projetista de 17 postes/dia.

Verificando o indicador de satisfacdo do cliente em relacdo aos projetos elaborados no
ano de 2020, identificou-se um indice de satisfacdo de 95%, assim atingindo o objetivo de
80% .

A coordenagéo de projetos determina por meio do documento PG 07 Elaboragéo de
Projetos apresentado na Figura 19 para realizar orientacdo a elaboracdo, analise de projetos e
controle de suas alteragdes.
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Figura 19 - Fluxograma de elaboracéo de projeto
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Fonte: Autor, Adaptado Dinamo Engenharia (2020)

4.4.2 Obras

As obras executadas pela Dinamo Engenharia sdo realizada mediante a aceitacdo do
contrato por parte do cliente. A organizacdo estabelece um padrdo de qualidade como
principal requisito de contrato para desenvolvimento de suas atividades de engenharia,
visando a exceléncia do produto final entregue ao cliente. Diante disso, utiliza-se dos
documentos relacionado abaixo para alcancgar o objetivo de qualidade:

o RQ 43 Check List da documentacgéo Projetos/Obras;

o RQ 05 Pesquisa de Satisfacao de Clientes (Obra de Eletrificacao);

o RQ 06 Plano de Qualidade da Obra;

° RQ 10 Termo de Recebimento de Obra;

o RQ 11 Termo de Recebido de documentacéo;

o RQ 36 Check List de Documentos para Execucdo de Obras;

o RQ 36.1 Check List Pasta da Obra;

o RQ 36.2 Check List de Materiais.

A coordenacao de obras determina por meio do documento PG 05 - Execucdo de Obra
apresentado na Figura 20 para realizar o planejamento das atividades, determinacédo e analise

dos requisitos da obra.
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Figura 20 - Fluxograma de execug¢do de obra
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Fonte: Autor, Adaptado Dinamo Engenharia (2020)
Para as execucOes de obras de eletrificacdo, os requisitos do cliente relacionados ao

servico, estdo descritos no PG 05 — Execucdo de Obra, o qual orienta que estejam definidos os
requisitos especificados pelo cliente, incluindo os requisitos para entrega e atividades pos-
entrega, os requisitos ndo declarados pelo cliente, mas necessarios para 0 uso especifico ou
intencional, os requisitos estatutarios e regulamentares relacionados ao produto ou qualquer
requisito adicional determinado pela organizacao.

As execucOes de obras estdo adequadas aos procedimentos de gestdo da qualidade
definidas pela ISO 9001: 2015, sendo determinada nesta organizacdo pelo Plano de Qualidade
da Obra (PQO).

Na etapa inicial de todas as obras deve ser elaborado o PQO, sendo necessario conter
0S seguintes itens:

o Estrutura organizacional e responsabilidades especificas da obra;

o Relacdo dos materiais e servigos de execucdo controlados e dos respectivos

procedimentos de execucdo e inspecao;

o Projeto do canteiro;

o Identificacdo das especificidades de execucdo da obra e determinacdo das

formas de controle;

o Identificacdo dos processos considerados criticos para a qualidade da obra e

atendimento as exigéncias do cliente, e suas formas de controle;
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o Identificacdo das especificidades quanto a manutencdo de equipamentos
considerados criticos para a qualidade da obra e atendimento das exigéncias dos
clientes;

o Programa de treinamento especifico para a execucao da obra e atendimento das

exigéncias do cliente;

o Obijetivos da Qualidade especificos para a execucdo da obra e atendimento das

exigéncias do cliente;

o Definicdo dos destinos dados aos residuos solidos e liquidos produzidos pela

obra (entulhos, esgotos e dguas servidas), que respeitem ao meio ambiente;

o Lista Mestra de Projetos da obra.

Ao realizar o planejamento da obra necessariamente deve revisar or¢camento, e
elaborar cronograma com descricdo das fases de execucédo e a forma de acompanhamento que
permita realizar a programacdo e o controle do andamento fisico-financeiro da obra,
contemplando os recursos envolvidos.

As obras sdo planejadas e executadas seguindo a sistematica dos procedimentos
apresentado no Anexo D, controles de servigos e normas técnicas da Enegisa, o cliente tem
total liberdade para acompanhar a execucdo dos servigcos. Os colaboradores da empresa
conhecem a sistematica de execucao e inspecao dos servicos e as executam em conformidade
com as instrucdes e treinamentos.

As informagGes para aquisicdo de materiais e servigos e execugdo da obra, incluindo
quando aplicaveis requisitos legais e regulamentares sao direcionados para atender a condi¢édo
necessaria para execucdo da obra. A lista de verificacdo RQ.40 — Check List de validacéo de
projetos € mantida como registro para saida do projeto, que é uma continuacdo da lista de

verificacdo de entrada de projetos.

4.4.3 Gestéo dos Riscos e Oportunidades
A organizagdo considera como sendo suas prioridades e expectativa das partes

interessadas, e determina os riscos e oportunidades que precisam ser abordados para:

o Assegurar que 0 SGQ possa alcangar seus resultados pretendidos;
o Aumentar efeitos desejaveis;
o Prevenir, ou reduzir, efeitos indesejaveis;

o Alcancar melhorias.
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Assim, destaca como principais riscos no processo de projetos, sendo ndo
cumprimento de condigdes de clausulas contratuais e falha no levantamento de dados para
elaboracdo dos projetos. Os demais riscos foram verificados através do documento RQ 62 —
Gestdo de Riscos, apresentado no Anexo B destacando 0s eventos que geram impactos
positivos e negativos no desenvolvimento das atividades.

Em relacdo as oportunidades encontradas durante o processo de desenvolvimento dos
projetos executivos de engenharia, a empresa ressalta a analise e avaliacdo de resultados de
projetos similares, que servem de suporte para melhoria tanto do processo, quanto da
qualidade técnica aplicada nos projetos posteriores.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo apresenta os resultados da aplicacdo da avaliagdo Prado - MMGP na
empresa Dinamo Engenharia e compara com os resultados nacionais da pesquisa Archibald &
Prado (2017), em seguida representa 0s processos de elaboragdo dos projetos de engenharia
por meio de mapeamento, e por fim uma proposta de escritério de projetos para auxiliar na

evolucdo dos resultados.
5.1 AVALIAC}AO DA MATURIDADE

5.1.1 Resultados da Avaliacao

A identificacdo do nivel de maturidade da organizacdo foi caracterizada por meio da
aplicacdo do questionario de avaliagdo da maturidade setorial de Prado — MMGP, conforme
descrito na metodologia deste estudo.

Devido a auséncia do coordenador técnico no memento da aplicacdo do questionario,
foi realizada a avaliacdo com o coordenador de qualidade. A primeira resultante da aplicacao
do questionario com a coordenacgdo € apresentada na Figura 21, onde foram concentradas as

pontuagdes totais em cada um dos niveis, sinalizando a aderéncia da empresa por nivel.

Figura 21 - Perfil de aderéncia por nivel
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Fonte: Autor (2021)
Como observado na Figura 21, segundo a avalicdo submetida ao coordenador, a

empresa possui aderéncia entre niveis bem distribuida apresentando destaque ao nivel
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padronizado do modelo Prado - MMGP, o que denota uma metodologia disponivel e &
praticada por todos e parte dela estd informatizada, além disso, a existéncia de uma
plataforma padronizada para gerenciamento de projetos com medicdo de desempenho de
projetos encerrados. Nos niveis conhecido e gerenciado, 0s respondentes obtiveram
pontuacdes inferiores ao nivel padronizado.

A segunda resultante da aplicacdo do instrumento é apresentada na Figura 22, onde é
evidenciada a aderéncia percentual por area, sendo cada uma dessas areas estabelecidas pela
metodologia de Prado - MMGP, com preenchimento realizado diretamente na plataforma

virtual.

Figura 22 - Aderéncia as dimensoes
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Fonte: Autor (2021)

Percebe-se a partir da Figura 22, que o maior percentual atribuido a area de
informatizacdo, seguidas das &reas de metodologia e competéncia em gerenciamento de
projetos. A resultante final desta avaliagdo apresentou nivel de maturidade de 2,51. Tal dado
representa que a empresa estd classificada entre os niveis 2 e 3 segundo Prado (2015),

apresentando uma maior proximidade com o nivel padronizado da avaliacdo Prado - MMGP.

5.1.2 Comparativo entre Pesquisas
Com base nos dados da pesquisa Archibald & Prado, que avalia a maturidade das
organizacOes brasileiras desenvolvida em 2017, é possivel a elaboracdo de um comparativo

entre a situagéo nacional e local.
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Diante disso, identificou que a empresa Dinamo Engenharia apresenta maturidade
pouco abaixo da média nacional de 2,59, entretanto quanto comparado com a maturidade
média de 2,21 da regido Norte/ Nordeste esta relativamente superior, conforme apresentado
na Figura 23. Estes valores podem ser admitidos como bom se considerarmos que 0 assunto
gerenciamento de projetos ganhou repercussao no Brasil hd pouco tempo. Por outro lado,
considerando que a escala de maturidade varia entre 1 a 5, existe uma melhoria significativa

ainda necessaria nas organizacdes brasileiras.

Figura 23 - Maturidade por regides brasileiras
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Fonte: Archibald & Prado (2017)
Além disso, é possivel avaliar a maturidade nesta pesquisa por area de negécio, no

qual o setor de engenharia demostra maturidade média de 2,86, conforme apresentado na
Figura 24, e em relacdo aos indicadores de resultados de projetos apresenta 53,5 % sucesso

total, 33,3 % sucesso parcial e 13,3 % fracasso com atraso médio de 18,6 %.
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Figura 24 - Maturidade por area de negécio
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Fonte: Archibald & Prado (2017)
Analisando os indicadores de resultados da carteira de projetos da Dinamo

Engenharia, identificou que os projetos apresentam 63 % sucesso total, 28 % sucesso parcial e
9 % fracasso com atraso médio de 24,45 %. Diante do exposto, percebe que a empresa em
estudo estd dentro dos padrGes de gestdo de projetos das organizagdes brasileiras, assim
visualiza como objetivo para a empresa em estudo, alcancar o padréo de organizagoes de alto
desempenho, de modo que a maturidade deve esta entre os niveis 4 e 5.

A pesquisa Archibald & Prado mostra que existe uma relacdo direta entre maturidade
e indicadores de desempenho. A Figura 25, destaca que para 56,2 % das organizacOes
participantes o gerenciamento de projetos ainda ndo possibilita trazer resultados aos seus
negocios como seria desejado entre os niveis 3 a 5. Apenas 14 % das organizac@es brasileiras
estdo em niveis que permitem pleno dominio e otimizacao do trabalho nos niveis 4 e 5.

Assim, quanto maior a maturidade da organizacdo, as chances de sucesso total e
percentual de execucdo do escopo previsto sdo maximizadas, por outro lado ocorre a reducao
da probabilidade de fracasso, atraso e estouro de custo. Além disso, quanto maior a
maturidade maior a percepc¢éo, pela alta administracdo, do valor do gerenciamento de projetos

para agregar valor a empresa.
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Figura 25 - Distribuicéo percentual dos niveis
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Fonte: Archibald & Prado (2017)

5.2 GERENCIAMENTO NA ORGANIZAQAO

A alta direcdo desta organizacao apresenta comprometimento com o desenvolvimento
e aprimoramento do SGQ assegurando para este fim, praticas que comprovam a qualidade dos
produtos e servigos oferecidos pela empresa, responsabilizando-se por prestar contas pela
eficacia do Sistema de Gestdo. Os resultados do comprometimento da empresa podem ser
acompanhados nos resultados das RQ.08 - Analises Criticas da Direcdo que tem periodicidade
anual e indicacao de serem realizadas preferencialmente apos resultados de auditorias internas
e externas.

Ao realizar o levantamento de dados na empresa foi possivel verificar que os
colaboradores responsaveis pela gestdo dos projetos executivos, desde coordenacdo ate
supervisdo, ndo possuem nenhuma certificacio® em gerenciamento de projetos, concedida
pelo PMI. Além disso, identificou a auséncia de PMO e comité para avaliar a carteira de
projetos, bem como andamento dos principais projetos do departamento.

A Figura 26 apresenta até o terceiro nivel da estrutura hierarquica responsavel pela
gestdo no departamento de engenharia na Dinamo Engenharia, no qual foi realizado uma
modificacdo em relagdo a estrutura apresentada na Figura 12. A adaptacdo na hierarquica foi
estruturada conforme as observagdes realizadas tanto nas atividades diarias realizadas pela
equipe operacional na sede da empresa, quanto no material disponibilizado pela organizagéo.

® Reconhecimento pela competéncia para desempenhar o papel de gestor de projeto, liderando e dirigindo
projetos e equipes.
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Figura 26 - Estrutura hierarquica de engenharia
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Fonte: Autor, Adaptado Dinamo Engenharia (2020)
O departamento de engenharia é dividido entre os processos de projetos e obras.

Diante das observacdes e didlogo realizado com a equipe, percebe-se que ndo existe a funcédo
de gerente técnico, conforme apresentado na Figura 12. Assim, € possivel identificar que ndo
existe uma gestdo principal neste departamento abaixo da diretoria, sendo que cada
coordenagdo realiza o devido gerenciamento dos processos, desta forma na pratica o
funcionamento do organograma nao ocorre conforme apresentado pela organizacao.

A comunicacao relacionada ao gerenciamento dos projetos da organizacao ocorre por
meio de uma conexdo direta entre diretoria e coordenacdo, desta forma ndo sendo
intermediada pelo gerente técnico. Visualizando estd situacdo apresentada na Figura 26
percebe que o gerente acaba ocupando uma posicdo de coordenacgdo, certamente pela sua
atuacdo direta e exclusiva no departamento de obras.

Diante do exposto, percebe-se que o gerenciamento ocorre que forma intuitiva
buscando atingir os melhores resultados, no entanto, sem aplicacdo de nenhum conhecimento,
habilidades e comportamentos relativos a dominios especificos de gerenciamento de projetos,
de modo que dificulta tanto o alcance de resultados positivos para o departamento de projetos,

quanto a satisfacdo do cliente em relacdo do produto desenvolvido.
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5.3 CICLO DE VIDA DO PROJETO

Os projetos executivos elaborados pela Dinamo Engenharia podem ser provenientes de
um contrato de prestacdo de servicos com a concessiondria de energia ou projetos de
particulares com a iniciativa privada. Entretanto, independente do tipo de contrato os projetos
apresentam uma Estrutura Analitica de Projeto (EAP) padronizada, conforme apresentado na
Figura 27.

A estrutura principal de projeto executivo deve atender requisitos definidos tanto pela
organizacdo, quanto pelo cliente, sendo eles escopo, qualidade e prazo, conforme
determinacdo do Manual de Qualidade. A organizagdo monitora por meio do
acompanhamento dos indicadores e analisa criticamente os requisitos das partes interessadas,
sendo seus resultados avaliados e comprovados no decorrer da documentacdo do SGQ e nas

analises criticas conduzidas pela alta diregao.
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Figura 27 — Etapas do projeto executivo
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Fonte: Autor (2021)
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O processo de projeto segue o cronograma apresentado na Tabela 8, e que
independente da classificacdo urbana ou rural, devera ser realizado a tratativa de elaboracédo
de projeto executivo de engenharia dentro do prazo de 20 dias corridos. As excecdes sdo
aplicadas para solicitacGes especiais, no qual o prazo de tratativa € determinado na abertura da
ordem de servigo, demandas judiciais e comissionamento de obra de eletrificacdo, que

seguem o prazo de tratativa definida em contrato, sendo determinado prazo de 7 dias corridos.

Tabela 8 - Cronograma de projeto executivo

Atividade e descricdo Dias
1 2 3 45 6 7 8 9 1011 12 13 14 1516 17 18 19 20
1 Documentacéo
1.1 Cadastro Interno
1.2 Termo de Abertura
13 Anélise Documental
2 Levantamento

2.1 Estudo de Viabilidade
2.1.1 Dados Preliminares
2.1.2 Condicdo de Fornecimento

2.2 Estudo Preliminar
2.2.1 Configuracdo Basica
2.2.2 Faseamento
2.2.3 Tracado Inicial

2.3 Visita Técnica
2.3.1 Documentos Complementares
2.3.2 Relatério de Inspecao

24 Levantamento Planialtimétrico
2.4.1 Implantagdo do Tracado
2.4.2 Caderneta de Campo
2.4.3 Registro Fotografico

3.1 Cadastro
3.1.1 Digitalizagdo do Levantamento
3.1.2 Atualizacdo Cadastral

3.2 Projeto Elétrico
3.2.1 Dimensionamento Elétrico
3.2.2 Dimensionamento Mecanico
3.2.3 Desenhos Técnicos
3.2.4 Memorial Descritivo
3.25ART

3.3 Orgamento
3.3.1 Relagdo de Material
3.3.2 Méo de Obra

Fonte: Autor (2021)
Foi realizada a caracterizacdo do ciclo de vida do projeto conforme ilustrado na Figura

28, que apresenta as etapas do processo de elaboracdo dos projetos executivo de engenharia,
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que sdo planejadas pelos responsaveis considerando as diferentes especialidades técnicas
envolvidas e contemplando: definicdo das entradas, analise das saidas, analises critica,
monitoramento, verificacdes e validacbes do projeto (cronograma de desenvolvimento do

projeto com etapas, prazos, responsabilidades e autoridades para o projeto).

Figura 28 - Ciclo de vida do projeto
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5.3.1 Processo de Iniciagéo

A entrada de projeto inicia quando a contratante envia a Ordem de Servigo (OS),
assim iniciando o processo ilustrado na Figura 28. Antes da OS entrar no processo interno da
Dinamo Engenharia ela j& passou por um subprocesso externo cliente.

As informacdes para entrada de projetos sdo provenientes do cliente e as demais
orientacdes para a conducdo seguem conforme descrito no PG.07 - Elaboracdo de Projetos,
assim realizado cadastramento das informagdes no software Quantum, conforme ilustrado na
Figura 29. Para a entrada de projetos € preenchido alguns documentos relacionados abaixo:

o RQ 38 — Levantamento de Carga Rural;

o RQ 38.1 — Levantamento de Carga Urbano;

) RQ 39 — Check List de Visita Técnica;

o RQ 40 — Check List de Validacéo de Projetos;

o RQ 42 — Check List de Entradas de Projetos.

Figura 29 - Interface Quantum
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Fonte: Autor (2021)
A empresa pode utilizar como dados para informacGes de entradas de projetos outros

tipos de informagGes: anotagOes, e-mail, atas de reunido, planilhas e memorial descritivo; o
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controle dessas informacdes deve seguir as orientagdes do PG.01 — Controle de Informagéo
Documentada.

A tratativa aplicada ao processo depende da localizacdo do servigo solicitado, sendo
classificados entre procedimento urbano ou rural. Os projetos que visam atendimento de
consumidores localizados na zona rural devem passar por uma analise documental conforme
regulamento da concessionaria, sendo necessario que o solicitante apresente documentos que
comprovem a legalidade do imovel, como escritura da propriedade, CAR (Cadastro
Ambiental Rural) e documentos pessoais, assim aplica-se este procedimento aos projetos
executivos de atendimento rural.

Por outro lado, o procedimento urbano apresenta uma simplicidade inicial devido ndo
haver a necessidade de uma analise preliminar de documentos, no qual se aplica este
procedimento aos projetos de atendimento de novos consumidores localizado em zona urbana,
além disso, reforma e reforco de rede elétrica, tanto rural, quanto urbano.

As ordens de servigos que apresentam pendéncia na analise preliminar sdo indeferidas
e devolvidas ao contratante, sendo relacionado no parecer técnico a justificativa de reprova da

solicitacéo.

5.3.2 Processo de Planejamento

A organizacdo planeja e controla o processo de elaboragcéo de projetos, seguindo os
requisitos e estagios de controle conforme determina a norma 1SO 9001: 2015. Durante este
planejamento a empresa tem como suporte documentos do SGQ, PG.07 — Elaboracdo de
Projetos e RQ.40 — Checklist de validacao de projeto.

Apos a etapa de iniciacdo a equipe planeja a execucao dos servicos determinando rotas
para realizacdo das visitas de campo e elaboracdo de tragado previsto para atendimento de

novos consumidores localizados em zona rural.

5.3.3 Processo de Execucéo

O planejamento logistico € realizado pelo supervisor de campo que organiza a
distribuicdo das rotas conforme a necessidade dos servicos para os colaboradores localizados
em diferentes municipios do Estado do Tocantins, sendo planejado para execucdo da etapa de
levantamento o prazo de 10 dias.

A etapa de levantamento é executada pelo agente de campo que apds receber a ordem
de servico, realiza a visita técnica para coletar informac6es que serdo utilizadas na elaboracéo

do projeto executivo. Informacdes verificadas na visita de campo:
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o Levantamento de dados;

o Registro de vistoria local,

o Informacdes técnicas;

o Estudo de viabilidade técnica;

A etapa de levantamento de campo consiste na obtencdo dos dados necessarios a
elaboracéo do projeto executivo, conforme relacionado abaixo:

o Tensdo da rede existente;

o Tipo de poste e estruturas;

o Obtencéo do tracado da rede;

o Obstaculos ao logo do tragado;

o Informac&o de angulo e coordenadas;
o Tipo de vegetacao e solo;

o Identificacdo das propriedades.

A partir desta analise preliminar em campo deve ser tomada a decisdo quanto a
necessidade de atendimento ao solicitante.

As informacgfes coletadas em campo sdo repassadas para equipe de projeto, que
realizam analise técnica e elaboracdo do projeto executivo de engenharia, tendo como
referéncias as normas técnicas do Grupo Energisa, que visam assegurar as condi¢des técnicas,
econdmicas e de seguranca necessarias ao adequado fornecimento de energia elétrica.

Para elaboracdo dos projetos utiliza-se o programa CadPartners que foi desenvolvido
para auxiliar no desenvolvimento das atividades de projeto, sendo tanto para tragcados
planimétricos, quanto altimétricos. Existem algumas barras de ferramenta que em suas
particularidades, tem uma funcéo especifica sendo possivel inserir as varias simbologias como
postes, equipamentos entre outros, e atribuir os materiais que serdo utilizados na concepcao
do projeto executivo de acordo com cada solicitagéo realizada pelos consumidores. A Figura
30 apresenta modelo de projeto executivo desenvolvido com objetivo de atendimento ao
consumidor que realizou a abertura de uma ordem de servico, € assim foi apresentado a

proposta executiva apds cumprir todas as etapas do processo.
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Figura 30 - Modelo de projeto executivo
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Fonte: Dinamo Engenharia (2021)
No desenvolvimento das atividades, seja interno ou externo ao escritério, sdo

utilizados as tecnologias e recursos relacionados abaixo:

o Software de desenhos de projetos;
o Méo de obra qualificada;
o Celular com acesso a internet;

o GPS portatil;

o Trena Analdgica com metro.

5.3.4 Processo de Monitoramento e Controle

Ap0s realizar o recebimento da OS pela contratante, e realizado o cadastramento na
plataforma do sistema Quantum®, que acompanha e regula o andamento do projeto desde
iniciacdo até o encerramento do processo. Por meio do RQ. 40 — Checklist de validagédo de
projetos a Dinamo Engenharia monitora todas as etapas de desenvolvimento e elaboracéo dos
projetos.

A organizacdo define como principais itens de monitoramento de processo, sendo o
prazo de entrega de projetos ao cliente e documentacéo inicial de projetos devolvida por falta
de dados.

Conforme apresentado no item 4.4.1, a empresa monitora mensalmente o prazo de
entrega de projetos, assim regulando o TMA de acordo com os objetivos de qualidade e

gestao recomendado pela contratante.

% Software de gestdo empresarial responsével por armazenar dados, monitorar e controlar o processo de
desenvolvimento do projeto.
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A organizacédo planeja e aplica os processos de medicédo, analise e avaliagéo utilizando
as técnicas de inspecdo de materiais e servigos prestados. Os resultados de tais processos sdo
avaliados e as informacfes sdo usadas para retro-alimentar e planejar o SGQ e a
conformidade dos servigos prestados pela empresa. As medi¢fes podem ser acompanhadas
pela RQ.08 - Ata de Analise Critica da Direcao.

5.3.5 Processo de Encerramento

As saidas do processo de projeto sdo documentadas possibilitando a verificagdo em
relacdo aos requisitos de entrada e sdo aprovadas ou revisadas para posterior liberacao,
quando necessario sdo executados controles e acbes por meio de softwares, tanto para 0s
desenhos, quanto para o desenvolvimento e estudos de engenharia e simulagdes. S&o
utilizados softwares para os projetos e controles executados pela empresa, caso o contratante
solicite uma saida digital diferente, a empresa busca oferecer a conversdo destes arquivos em
outra linguagem solicitada pelo contratante.

Ao finalizar a etapa orcamentaria, deve ser realizado o cadastramento do projeto
executivo na plataforma SIAGO (Sistema de Acompanhamento e Gerenciamento de Obras),
concedida pela contratante, no qual o sistema apresentado na Figura 31 tem como objetivo

armazenar os dados de custo da obra e obter controle dos orcamentos elaborados.

Figura 31 — Interface SIAGO
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Fonte: Dinamo Engenharia (2021)
Apo6s o término deve ser analisado criteriosamente o projeto desenvolvido, com

objetivo de garantir sua compatibilizacdo, acdes adequadas para as pendéncias, e capacidade
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deste em atender aos requisitos de entrada do cliente e do produto. Registros da anélise critica
e das acOes propostas devem ser mantidos de maneira a assegurar que na verificacdo seguinte
dos projetos acBes propostas tenham sido atendidas e registradas e que esteja em
conformidade com toda a documentacéo pertencente ao dossié do beneficiario do projeto.

As saidas de projeto devem ser analisadas e submetidas a aprovacdo de forma que
estas devem:

o Atender aos requisitos de entrada registrados;

o Fornecer informacGes apropriadas para a aquisicdo de materiais e servicos da

obra e critérios de aceitacdo de servicos e da obra;

o Conter informacdes de projetos anteriores e critérios de aceitacdo da obra,

quando pertinente.

o Definir as caracteristicas da obra essenciais ao seu uso seguro e apropriado.

Sdo consideradas como saidas de projeto os memoriais de célculo ou descritivos,
justificativas, especificacGes técnicas, plantas, desenhos e etc. As informagdes sobre saidas de
projeto podem ser acompanhadas por meio do RQ. 40 — Checklist de validacdo de projetos
juntamente com toda a documentacdo que compde o dossié do beneficiario do projeto.

Apds conclusdo da elaboracdo do projeto, 0 mesmo é entregue ao cliente no formato
digital junto com a medicdo dos servigos executados, e realizado a finalizagdo do cadastro no

sistema Quantum, assim finalizando a tratativa do projeto executivo.

5.4 PROPOSTA DE MELHORIA DA GESTAO DE PROJETOS

Para concretizar a proposta de implantacdo do escritorio de gerenciamento de projetos
para uma empresa de engenharia, é fundamental analisar a atual estrutura organizacional de
modo a sugerir uma iniciativa de mudanca da cultura organizacional, que possa sanar 0

diagnostico conhecido, sugerindo o posicionamento do PMO assim como sua atuacao.

5.4.1 Apresentacao e Objetivo

A complexidade do gerenciamento de projetos aumenta conforme a quantidade de
projetos a serem executados simultaneamente, com a necessidade de compartilhamento de
recursos ou a falta deles e com o0 aumento do fluxo e malha de informac6es. Para diminuir a
incerteza gerada por esse aumento de complexidade, uma das alternativas possiveis, sendo a

mais viavel é a ado¢é@o de um escritorio de gerenciamento de projetos.
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Este estudo apresenta uma proposta de PMO para o departamento de engenharia da
organizacdo Dinamo Engenharia, com o0 objetivo de apoiar e controlar a pratica do
gerenciamento de projetos a partir da metodologia em desenvolvimento.

Para justificar a implantagio do PMO no departamento de engenharia desta
organizacao, é possivel relacionar melhorias que motive a diretoria a colocar em pratica um
PMO. A partir de pesquisas, estudos e discussdes, Spelta e Albertin (2010) estruturaram uma
série de motivadores favoraveis comuns para implantacdo de um Escritorio de Gerenciamento
de Projetos, diante disso, segundo os autores é possivel relacionar os motivadores em ordem
de importancia:

1. Aperfeicoar todos os elementos do gerenciamento de projetos para reduzir o nUmero
de projetos com problemas;

2. Alcangar um uso mais eficiente de recursos humanos e de outros tipos em ambiente
de mdltiplos projetos;

3. Melhorar a qualidade e satisfacdo do cliente;

4. Incorporar o gerenciamento de projetos nas metas estratégicas e desenvolver
vantagens competitivas;

5. Facilitar a transferéncia de conhecimento sobre o gerenciamento de projetos na
organizacdo;

6. Atencdo as praticas de gerenciamento de projetos consideradas como as melhores do
mercado;

7. Melhorar o controle e a comunicacao sobre a situagcdo dos projetos.

Entretanto, da mesma forma que existem motivadores favoraveis, também é possivel
apontar topicos nao favoraveis para implantacdo do PMO, conforme Spelta e Albertin (2010)
relacionado abaixo:

1. Nao ha provas concretas de que aprimora o sucesso dos projetos;
Concentra poder em partes da organizacao;
Dificulta as iniciativas dos gerentes de projeto;
Aumenta o custo fixo, portanto pode néo justificar o investimento;
Estimula burocracia;
Torna as responsabilidades dos gerentes de projetos mais difusas;
Dilui a habilidade dos gerentes de projetos de dirigir as atividades;
Desvia bons funcionarios do gerenciamento de projetos;

© © N o g bk~ DN

Pode multiplicar erros;

10. Pode desviar a atencédo de entrega de projetos;
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11. Tende a ser dirigido por processos, ndo por projetos;
12. Cria ressentimento entre 0s gerentes de projetos;
13. Estimula luta de poder dentro da organizacéo.
Diante deste entendimento desses motivadores, a alta administracdo e equipe
responsavel pela gestdo dos projetos devem avaliar a real necessidade de implantacdo de um

PMO no departamento.

5.4.2 Caracterizacao da Estrutura Organizacional

O organograma apresentado na Figura 12 retrata a distribuicdo de cargos na
organizacdo em estudo, assim a partir da analise realizada no departamento de engenharia,
mediante aplicacdo de questionario, entrevistas informais com colaboradores, relatorios de
consultoria e a da percepgdo do modo como séo conduzidos os projetos pode-se constatar que
0 departamento analisado apresenta estrutura funcional. Nesse tipo de estrutura ndo ha
presenca de gerentes de projetos, desse modo toda autoridade sobre o projeto esta nas
gerencias funcionais, que nesta organizacdo é exercida pelos supervisores.

A estrutura funcional proporciona a facilidade de controlar o desenvolvimento do
projeto executivo, possibilitando o maximizar o controle técnico. Dentre as desvantagens 0s
autores indicam que essa estrutura nao facilita uma abordagem holistica em relacdo ao projeto
e ndo prové uma énfase orientada a projetos necessaria para acompanhar as atividades do
mesmo.

E evidente que embora a estrutura funcional apresente vantagens significativas para o
departamento de engenharia, ainda ha problemas que contribuem para ndo alcancar o sucesso
total dos projetos, além disso, conforme apresentado na Figura 13, os problemas relacionado
as dimens@es organizacionais podem influenciar diretamente nos indicadores operacionais.

Diante do exposto, implantar o escritorio de gerenciamento de projetos nesta
organizacdo pode contribuir para elevar o nivel de maturidade em gestdo, melhorar tanto o
acompanhamento integral do ciclo de vida do projeto, quanto a comunicagdo entre as etapas
produtivas, e realizar uma interacdo entre os gestores de do departamento de engenharia e
diretoria.

5.4.3 Estruturacao do PMO
A escolha do posicionamento do PMO na estrutura organizacional est4 relacionada
com a cultura organizacional da instituicdo e a possibilidade de mudanga, assim como o

alcance da mudanca. A cultura organizacional é puramente funcional e apresenta sinais da
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necessidade de mudanca, tendo em vista a quantidade de problemas relacionados a essa
estrutura.

Diante disso, identificou que a auséncia da funcdo de Gerente Técnico, no qual seria
responsavel pela gestdo do departamento de engenharia, mantendo uma comunicagéo técnica
entre a alta administracdo e coordenadores. Apresenta-se na Figura 32 como posicionamento
adequado do PMO no departamento de engenharia desta organizacdo. Como esta alteracao na
configuracdo da estrutura organizacional do departamento, é possivel identificar que o PMO
estard ligado diretamente a diretoria da organizacdo, deste modo possibilitando alinhamento

adequado entre as partes.

Figura 32 — Posicionamento do PMO
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Fonte: Autor (2021)
Ap0s a sintese das estruturas e analise do nivel de autoridade requerido para que PMO

possa auxiliar em melhorias continuas, resolu¢do dos problemas encontrados e capacitacdo
relacionada ao gerenciamento de projetos, pode-se dizer que estrutura ideal para esta
organizacdo seria a implantacdo do PMO de controle, também conhecido como “Torre de
Controle”. Este modelo de escritorio de gestdo de projetos atua como um fiscalizador,
disciplinando atividades, procedimentos e documentagdo. Quando necessario devera executar

medidas corretivas para garantir que o projeto se ajuste aos padrdes estabelecidos.
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A Figura 33 apresenta a estrutura proposta para implantacdo do PMO de Unidade
Organizacional, que devera fornecer suporte aos coordenadores do departamento de
engenharia, além de definir mecanismos de controle, cobrando os resultados e marcos
definidos nos projetos e desempenhando o papel de verificador de conformidade nas gestoes

de suprimentos, servicos, qualidade e financeiro.

Figura 33 - Estrutura de atuagdo do PMO
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Fonte: Autor (2021)
O Escritorio de Gerenciamento de Projetos implantado do departamento de engenharia

assume as seguintes fungoes:
o Oferecer o suporte tanto no gerenciamento de projetos quanto na execucao,

podendo gerenciar um ou mais projetos;

o Facilitar o compartilhamento de recursos, metodologias, técnicas e
ferramentas;

o Capacitar profissionais na gestao de projetos, gerenciando talentos;

o Coordenar as comunicacdes entre projetos;

o Analisar oportunidades;

o Prover as informagfes necessarias (relatorios consolidados) para diretoria da

empresa.
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Este estudo propde a implantacdo do PMO em 4 etapas, conforme ilustrado na Figura
34, sendo iniciacdo, crescimento intenso, controle e integracdo, e maturidade.

Figura 34 - Etapas de implantacdo do PMO no departamento de engenharia
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Fonte: Autor (2021)
Na etapa de iniciacdo o modelo de PMO deve ser aprovado, e ter o apoio da alta

administracdo, pois, deverdo ser trabalhadas as mudancas culturais, a partir de reunides que
demostre a necessidade de implantacdo para a organizacdo e a partir de treinamentos em
gestdo de projetos. Deve-se ainda realizar o treinamento de todos os colaboradores, nédo
apenas os gerentes funcionais, sobre a tramitacdo dos processos de maneira holistica, pois
devem conhecer cada passo da tramitacdo, assim como a documentacdo necessaria para dar
andamento aos processos.

Na segunda etapa, de crescimento intenso, podem-se utilizar projetos piloto que
atendam a problemas de curto prazo e que utilizem as técnicas de gerenciamento de projetos,
como o desenvolvimento de métricas e padrdes em projetos e integracdo das equipes, como a
padronizacdo das planilhas de medicdo, relatérios, planilhas orcamentarias, entre outros, que

sirvam de modelo para 0s proximos projetos.
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A etapa de controle e integracdo diz respeito as solugfes médio e longo prazo. Nessa
etapa ha a melhoria e otimizacdo dos processos realizados na segunda etapa, de modo que ja é
bastante notadvel a mudanca na cultura organizacional a partir dos treinamentos e consolidacdo
das métricas.

A etapa da maturidade ira consistir na evolucdo continua, a partir de analises de
maturidade, relatorios de desempenho e licBes aprendidas, de modo que haja um

melhoramento das praticas através das experiéncias anteriores.

5.4.4 Formacéao da equipe PMO

Com a implantacdo do PMO o organograma do departamento funcional permanece
funcional, a equipe representante do escritorio deverd possuir competéncias em
gerenciamento de projetos, assim capacitada para aplicar metodologias, ferramentas, e
técnicas de gestao.

A equipe devera ser formada por um (01) especialista em gerenciamento de projetos,
um (01) representante da coordenacdo de projetos, um (01) representante da coordenacgédo de
obras, um (01) representante da coordenagdo de qualidade, (01) assistente administrativo,
assim o escritorio de gerenciamento de projetos implantando no departamento de engenharia

seria composto por cinco (05) integrantes.

5.4.5 Capacitacao da equipe

O sucesso do PMO dependera da integracdo interna das pessoas envolvidas. Para isso,
é sugerido treinamento para toda a equipe, tanto do PMO como para os demais envolvidos.

O treinamento deve compreender todas as areas envolvidas do departamento de
engenharia, além disso, o Escritrio de Gerenciamento de Projetos com sua definicdo e
atribuicbes devem ser apresentados a todos. E sugerido que o PMO crie um plano estruturado
formal de treinamentos e realize a avaliacdo dos resultados dos treinamentos com base nos

indicadores de desempenho.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A metodologia aplicada neste trabalho para analise do nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos mostrou-se adequada devido suas qualidades de facil aplicacéo,
ampla aceitacdo e aplicacdo no cenario nacional. Além disso, a pesquisa acrescentou
resultados importantes ao banco de dados referente a area de gerenciamento de projetos no
Estado do Tocantins, que apresentou baixa adesdo na pesquisa de maturidade em
gerenciamento de projetos realizada por Archibald & Prado (2017).

A diretoria demonstrou interesse no desenvolvimento da pesquisa, tendo em vista que,
os resultados podem trazer beneficios para organizacdo e também contribuir com a melhoria
da maturidade em gerenciamento de projetos, sobretudo proporcionar o amadurecimento dos
Seus processos gerenciais, e assim promover a melhoria no desempenho dos seus projetos.

Atualmente a organizacédo realiza a padronizacdo dos processos nos diversos setores
produtivos em conformidade com o Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), que visa atender
requisitos normativos da NBR I1SO 9001: 2015 e dos clientes. Entretanto, devido ao nivel de
maturidade apresentado nesta pesquisa e a falta de conhecimento, habilidades e
comportamentos relativos a dominios especificos de gerenciamento de projetos, € possivel
concluir que a implantagdo do PMO no departamento de engenharia pode facilitar alcance de
resultados positivos, e assim colaborar para o aumento da satisfacdo dos clientes em relacéo
do produto desenvolvido.

A etapa inicial do trabalho teve como objetivo conhecer a organizagdo, e assim
identificar as praticas de gestdo, estrutura organizacional, perfil organizacional, cultura e
valores. Nesta fase foi realizado um mapeamento que resultou na elaboracdo de um
fluxograma que demonstrasse 0s processos internos das atividades no departamento de
engenharia. Este fluxograma auxiliou na caracterizacdo do clico de vida dos projetos
desenvolvidos pela Dinamo Engenharia.

A etapa seguinte deste estudo de caso possibilitou identificar a maturidade de
gerenciamentos de projetos existente no departamento de engenharia, de modo que
proporcionasse a elaboracdo de projeto de melhoria da gestdo de projetos, com a finalidade de
implantagéo do PMO.

A identificacdo do nivel de maturidade da organizacdo facilita a elaboracdo de
proposta para implantacdo do PMO, na medida em que, j& fornece um quadro situacional a ser
objeto de acdo do futuro PMO. Esta organizacdo apresentou um nivel de maturidade de 2,51,
de uma escala de 1 a 5, este resultado representa que a empresa esta classificada entre os

niveis 2 (Conhecido) e 3 (Padronizado). Diante disso, identificou-se que Dinamo Engenharia
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apresenta maturidade pouco abaixo da média nacional de 2,59, entretanto quanto comparado
com a maturidade média de 2,21 da regido Norte/ Nordeste estd relativamente superior,
conforme pesquisa Archibald & Prado (2017).

A proposta do escritdrio de gerenciamentos de projetos sugerida para esta organizacao
é 0 PMO de Unidade Organizacional aplicada no departamento de engenharia com funcdo de
controle, que apresenta papel de fornecer suporte e exigir conformidade. A conformidade

pode envolver:

o Adocéo de estruturas ou metodologias de gerenciamento de projetos;
o Uso de ferramentas, formularios e modelos especificos; e
o Conformidade com estruturas de governanca.

A implantacdo do PMO nas organizacfes de engenharia € um caminho sem volta,
como forma a proporcionar que 0s projetos desenvolvidos estejam alinhados com o0s
procedimentos e com as melhores praticas de gestdo de projetos. No entanto, a eficicia da
implantacdo tem relacdo direta com o nivel de maturidade em gestdo de projetos das
empresas. E considerando-se o cenario competitivo atual e para as empresas que desejam
estar no mercado, o gerenciamento de projetos pode ser visto como a principal estratégia para
alcancar resultados positivos em termos de qualidade e lucratividade.

Por fim, destaca-se a importancia da continuidade do desenvolvimento de estudos
relacionado ao tema de gerenciamento de projetos aplicado a engenharia no Estado do
Tocantins, visando & constituicdo de um setor forte e competitivo. Recomenda-se para
préoximos estudos a realizacdo de um comparativo entre diferentes metodologias para

conhecer o nivel de maturidade nas organizac6es do setor de engenharia.
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ANEXO A — Questionario de avaliacdo de maturidade setorial

NIVEL 2 - CONHECIDO

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

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

adequada:

a)

Diversos elementos do setor participaram de treinamentos nos Gltimos 12 meses. Os
treinamentos abordaram aspectos ligados a areas de conhecimentos e processos (tais
como os padrdes disponiveis, PMBOK, IPMA, PRINCE2, etc.).

A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforgos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

2. Em relacdo ao uso de softwares para gerenciamento de tempo (sequenciamento de tarefas,

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

a)

b)
c)
d)
e)

Diversos profissionais do setor participaram de treinamento em software nos ultimos

12 meses e o utilizaram em seus projetos.

A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

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

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

3. Em relacdo a experiéncia com o planejamento e controle de projetos, por elementos

envolvidos com projetos no setor, podemos afirmar:

a)

Nos Ultimos 12 meses, diversos elementos do setor tém 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 situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

Esforcos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.
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4. Em relacéo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacgéo, da

importancia do assunto Gerenciamento de Projetos para agregar valor a organizacéo,

assinale a opcdo mais adequada:

a)

Este € um tema ja consolidado ou em evolucdo. Tem se observado, nos ultimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se discutir o assunto, participacdo em congressos,

cursos, etc.

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

A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforcos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

5. Em relagdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizagdo, da

importancia de se possuir uma metodologia, assinale a op¢do mais adequada:

a)

d)

Este é um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ultimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se discutir o assunto, participacdo em congressos,

cursos, etc.

A situacdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

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

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

6. Em relacdo a aceitacao, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacdo da

importancia de se possuir um sistema informatizado para atender ao gerenciamento dos

projetos, assinale a op¢do mais adequada:

a)

Este é um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ultimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunifes para se discutir o0 assunto, participacdo em congressos,

cursos, etc.

b) A situacdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

c)

A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.



e)

79

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

7. Em relagdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizagdo, da

importancia dos componentes da estrutura organizacional (Gerentes de Projeto, PMO,

Comités, Sponsor, etc.), escolha:

a)

Este é um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ultimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se discutir o assunto, participacdo em congressos,

cursos, etc.

A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

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

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

8. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacdo, da

importancia de os projetos do setor estejam rigorosamente alinhados com as estratégias e

prioridades da organizagéo, escolha:

a)

Este é um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ultimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunifes para se discutir o assunto, participacdo em congressos,

cursos, etc.

A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

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

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

9. Em relagdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacdo, da

importancia de se evoluir em competéncia comportamental (lideranga, negociacéo,

comunicagéo, conflitos, etc.) escolha:

a)

Este é um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ultimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunifes para se discutir o assunto, participacdo em congressos,

cursos, etc.

b) A situacdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.
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c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d)
€)

Esforgos

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

10. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacao,

foram iniciados neste sentido da importancia de se evoluir em competéncia técnica e

contextual (ou seja, assuntos ligados ao produto, aos negocios, a estratégia da

organizacéo, seus clientes, etc.), escolha:

a)

Este é um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ultimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunifes para se discutir o assunto, participacdo em congressos,

cursos, etc.

A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforgos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

NIVEL 3 - PADRONIZADO

1. Em relacdo ao uso de metodologia de gerenciamento de projetos por pessoas envolvidas

com projetos, no setor, assinale a op¢do mais adequada:

a)

Existe uma metodologia contendo 0s processos e areas de conhecimentos necessarios
e alinhados a algum dos padrdes existentes (PMBOK, PRINCE2, IPMA, etc.). Ela
diferencia projetos pelo tamanho (grande, médio e pequeno) e estd em uso ha mais de

um ano.
A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

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

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

2. Em relacdo a informatizacdo dos processos para gerenciamento dos projetos, assinale a

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

um ano.
b) A situacdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.
c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

3. Em relacdo ao mapeamento e padronizacdo dos processos desde (caso aplicaveis) o
surgimento da ideia, os estudos técnicos, o estudo de viabilidade, as negociacGes, a
aprovacdo do orcamento, a alocacdo de recursos, a implementagdo do projeto e uso,
temos:

a) Todos os processos acima foram mapeados, padronizados e, alguns, informatizados
(tanto da dtica do desenvolvimento do produto como do seu gerenciamento). O
material existente é, aparentemente, completo e adequado e estd em uso ha mais deum

ano.
b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

4. Em relacdo ao documento Plano do Projeto, que deve conter a abordagem para executar
cada projeto em fungdo de sua complexidade e também ser utilizado para monitorar o

progresso do projeto e controlar variacdes, riscos e stakeholders, podemos afirmar:

a) A criagdo deste documento demanda reuniBes entre os principais envolvidos até a
aprovacao da baseline, com suas metas para prazos, custos e indicadores de resultados

(se aplicavel). Este processo estd em uso hd mais de um ano e € bem aceito.
b) A situacdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.
c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.
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5. Em relacdo ao Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP ou PMO) ou suas variacoes,

assinale a opcao mais adequada:

a) Esta implantado. Suas fun¢des foram identificadas, mapeadas e padronizadas e séo
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.
b) A situacdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.
c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

6. Em relacdo ao uso de Comités (ou sistemas executivos de monitoramento ou equivalentes)
para acompanhamento dos projetos durante suas execucOes, assinale a opgdo 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.
b) A situacdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

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

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

7. Em relagdo ao acompanhamento da execucdo de cada projeto, em reunides efetuadas pelo
gerente do projeto com sua equipe para atualizar o plano do projeto e tratar as excecoes e

0S riscos, assinale a op¢do mais adequada:

a) Sao realizadas reunides periddicas que permitem que todos percebam o andamento do
projeto. Os dados séo 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.
b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.
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8. Com relacdo ao gerenciamento de mudancas (prazo, custos, escopo, resultados, etc.) para

projetos em andamento temos:

a)

Os valores baseline sdo respeitados durante a vida de cada projeto e evitam-se
alteracdes. Quando uma modificacdo é solicitada, rigorosos critérios sdo utilizados

para sua andlise e aprovacdo. O modelo funciona adequadamente ha mais de um ano.
A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

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

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

9. Com relacdo a definicdo de sucesso e a criacdo e uso de métricas para avaliacdo do

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

custos, performance, etc.), temos:

a)

Ao término de cada projeto é feita uma avaliacdo 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. Esta em uso hd mais de um

ano.
A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

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

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

10. Com relacédo a evolucdo das competéncias (conhecimentos + experiéncia) em gestdo de

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

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

a)

b)

c)
d)

Foram identificadas as competéncias necessarias para cada grupo de profissionais e
foi feito um levantamento envolvendo “Situacdo Atual” e “Situagdo Desejada”. Foi
executado um Plano de Acéo que apresentou resultados convincentes nos ultimos 12

meses.
A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

Esforgos foram iniciados neste sentido.



84

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

NIVEL 4 - GERENCIADO

1. Em relacdo a eliminacdo de anomalias (atrasos, estouro de orcamento, ndo conformidade
de escopo, qualidade, resultados, etc.) oriundas do proprio setor ou de setores externos

(interfaces), assinale a op¢do mais adequada:

a) Todas as principais anomalias foram identificadas e eliminadas (ou mitigadas) pelo
estabelecimento de acGes (contramedidas) para evitar que estas causas se repitam.

Este cenario estd em funcionamento com sucesso ha mais de 2 anos.
b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

2. Com relagdo ao sucesso da carteira de projetos do setor, envolvendo (se aplicavel) os
seguintes componentes: beneficios, resultados esperados, satisfacdo de stackeholders,
lucratividade, atrasos, custos, conformidade de escopo e qualidade, etc., temos:

a) Foram estabelecidas metas, para o desempenho da carteira, para os diversos
indicadores que sdo componentes da definicdo de sucesso (metas coerentes com o
esperado para o nivel 4 de maturidade). Estas metas tém sido atingidas nos Gltimos 2

anos.
b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

3. Em relacdo ao envolvimento da alta administracdo (ou seja, as chefias superiores que tém
alguma influéncia nos projetos do setor) com o assunto “Gerenciamento de Projetos”,
assinale a opcao mais adequada:

a) Nos ultimos dois anos tém havido um adequado envolvimento da alta administracéo
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.
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b) A situacdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

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

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

4. Em um ambiente de boa governanca temos eficiéncia e eficicia devido a correta estrutura
organizacional. Ademais, os principais envolvidos sdo competentes, pré-ativos e utilizam

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

a) Existe boa governanca no setor. As decisfes certas sao tomadas na hora certa, pela
pessoa certa e produzem os resultados certos e esperados. I1sto vem ocorrendo ha mais

de dois anos.
b) A situacdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.
c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

5. Em relacdo a Melhoria Continua, praticada por meio de controle e medicdo das dimensdes
da governanca de projetos (metodologia, informatizacdo, estrutura organizacional,

competéncias e alinhamento estratégico) temos:

a) Existe um sistema pelo qual tais assuntos sdo periodicamente avaliados e 0s aspectos
que mostram fragilidade ou inadequabilidade sdo discutidos e melhorados. E bem
aceito e praticado pelos principais envolvidos ha mais de 2 anos.

b) A situacdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

6. Em relacdo ao acompanhamento do trabalho efetuado pelos gerentes de projetos e ao
estimulo que lhes é concedido no sentido de atingirem as metas de seus projetos, assinale
a opgdo mais adequada:

a) Existe um Sistema de Avaliacdo dos gerentes de projetos, pelo qual se estabelecem
metas e, ao final do periodo, se avalia qudo bem eles se destacaram, podendo,
eventualmente, obter bonus pelo desempenho. O sistema funciona com sucesso ha

pelo menos 2 anos.
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A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforcos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

7. Em relacdo ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes de projetos do setor, com

énfase em relacionamentos humanos (lideranca, negociacdo, conflitos, motivacao, etc.),

assinale a opcdo mais adequada:

a)

Praticamente todos 0s gerentes passaram por um amplo programa de capacitacdo em
relacionamentos humanos. O programa esta funcionando com sucesso ha pelo menos

dois anos e sempre apresenta novos treinamentos.

A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

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

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

8. Em relacdo ao estimulo para a constante capacitacdo e para a obtencdo de certificacdo

(PMP, IPMA, PRINCEZ2, etc.) pelos gerentes de projetos e elementos do PMO, assinale a

opcao mais adequada:

a)

Existe uma politica para estimular os profissionais a se capacitarem continuamente e
a obter uma certificacdo. Estd em funcionamento hd mais de dois anos com bons

resultados e uma quantidade adequada de profissionais ja obteve certificacao.
A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforgos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

9. Em relacdo ao alinhamento dos projetos executados no setor com 0s negocios da

organizacdo (ou com o Planejamento Estratégico), assinale a op¢cdo mais adequada:

a)

b)
c)

Na etapa de criacdo de cada projeto (Business Case ou Plano do Negdcio) é feita uma
avaliacdo dos resultados/beneficios a serem agregados pelo projeto, os quais devem

estar claramente relacionados com as metas das Estratégias. Funciona ha 2 anos.
A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.
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d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

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

afirmar;

a) Todos os envolvidos séo altamente competentes nesta area, o que contribuiu para que
retrabalhos e perdas caissem para patamares quase nulos.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

NIVEL 5- OTIMIZADO

1. Um dos mais importantes pilares da otimizacao € a inovacdo tecnoldgica e de processos
por permitir saltos de qualidade e eficiéncia. Escolha a melhor opgdo que descreve o

cenario de inovagéo no setor:

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

b) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

2. Com relacdo 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 t&o expressivo nestes
aspectos gue tem permitido significativas otimiza¢6es nas duracGes / custos / escopo

dos projetos. A equipe domina algumas técnicas, tais como Agil/Enxuta (Agile/Lean).
b) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

3. Com relagdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe na gestdo

das partes envolvidas (stakeholders) e gestdo de riscos, podemos afirmar que:
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a) A equipe tem demonstrado, nos Ultimos dois anos, um dominio tdo expressivo nestes
aspectos que tem permitido que 0s projetos avancem “sem nenhum susto”. A equipe
domina aspectos de complexidade estrutural, tal como pensamento sistémico (system
thinking).

b) A situacéo existente ndo atende ao descrito no item A.

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

a) A equipe tem demonstrado dominio tdo expressivo nestes aspectos, incluindo (se
aplicavel) avancos na tecnologia, VIPs - Value Improving Practices, etc., que tém
permitido significativas otimizacBes nas caracteristicas técnicas do produto sendo

criado.
b) A situacéo existente ndo atende ao descrito no item A.
5. Com relagéo ao sistema informatizado:

a) Estad 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 portfolio e de programas (se aplicaveis) e projetos encerrados.

b) A situacéo existente ndo atende ao descrito no item A.

6. Em relacdo ao histérico de projetos j& encerrados (Gestdo do Conhecimento), no que toca
aos aspectos (casos aplicaveis): Avaliagdo dos Resultados Obtidos; Dados do

Gerenciamento; Licdes Aprendidas; Melhores Praticas, etc., podemos afirmar que:

a) Esta disponivel, ha mais de dois anos, um banco de dados de 6tima qualidade. O
sistema esta em uso pelos principais envolvidos para evitar erros do passado e

otimizar o planejamento, a execugéo e o encerramento dos novos projetos.
b) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

7. Em relacdo a estrutura organizacional existente (projetada / matricial forte, balanceada ou
fraca / funcional), envolvendo, de um lado a organizacdo e do outro, os Gerentes de

Projetos e o0 Escritdrio de Gerenciamento de Projetos (PMO), escolha:

a) A estrutura existente é perfeitamente adequada, foi otimizada e funciona de forma
totalmente convincente h4, pelo menos, 2 anos. O relacionamento entre os envolvidos

citados é muito claro e eficiente.
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b) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

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

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

b) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

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

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

d) A situacéo existente ndo atende ao descrito no item A.

10. Em relacdo ao clima existente no setor, relativamente a gerenciamento de projetos,
assinale a opgdo 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 execucdo ocorre

sem interrupcdo, em clima de baixo stress, baixo ruido e alto nivel de sucesso.

b) A situacéo existente ndo atende ao descrito no item A.
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Ha
! - Resposta
5
PROCESSOS Riscos Riscor Imgacto Probafllldade ao Risco Medida de contengéo
Sim (*1) (*2) *
5 (*3)
Né&o
x . - ) Estar sempre atento aos requisitos de
N&o cumprimento de condi¢fes de clausulas . - .
J X A B E clausulas contratuais, notas técnicas e
contratuais - ;
planilhas or¢camentarias.
Falha no levantamento de dados para Colher o maior nimero de informagdes no
x . X A M E
elaboracédo dos projetos momento do levantamento dos dados.
Durante o processo de andlise de
8 documentagdo e levantamento de dados
= Atendimento de um 2° ponto em propriedade em campo quando identificado que na
1 A . . X A M E . S . ~
3 que ja foi atendida anteriormente propriedade ja existe a instalacdo de um
@ ponto, devolver o processo para Energisa
o com as informacdes.
InformacBes de campo ndo condizem com a
documentacdo de  propriedade (CAR
Cadastro de propriedade Rural - coordenadas Devolver o processo para a Energisa com
. e X A B A . N . N
do ponto) e mesmo com a identificacdo da as informacGes de divergéncia do CAR.
inconsisténcia realizar a elaboracdo do
projeto e entregar ao Cliente
Fonte: Dinamo Engenharia (2020)
LEGENDA:

Os Riscos sdo eventos “incertos” que podem afetar o projeto positivamente ou negativamente.

(*1) Grau de Impacto do Risco

BAIXO (B), MEDIO (M) OU ALTO (A)

(*2) Probabilidade de Ocorréncia do Risco BAIXA (B), MEDIA (M) OU ALTA (A)
MITIGAR (M), ACEITAR (A) ou EVITAR (E)

(*3) Resposta ao Risco
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. Ha Risco? | Impacto | Probabilidade | Resposta ao . ~
PROCESSOS Riscos sim  Nio (*1) (*2) Risco (*3) Medida de contengéo
Planejar as aquisi¢cfes de materiais
Atras<_) de cronograma, por falta de X A M E atentando para as fases construtivas do
material e mao de obra.
cronograma
Manter na obra pasta com documentos
X legais exigidos (Alvara de Construcéo,
< gsbcr:"s;; Zr(‘;bargada por orgdos de X A B E ART's, Livro de Registros de
% ¢ao. Colaboradores, Programas de Salde e
O Seguranga).
<QE Entraves burocraticos junto a 6rgdos Manter a documentagdo construtiva da
X A B M
9( competentes. obra completa com detalhes.
i
% Instrumentos de calibragdo ndo Programar as  calibragbes  dos
-] . X A B E :
O calibrados. equipamentos.
| -
X Estabelecer com o engenheiro da obra
L Atraso na entrega de materiais pelo um cronograma de compras com
w X A M E .
o fornecedor. prazos que atenda a necessidade da
E empresa.
w o ~ . Deixar estabelecido em projetos e
Solicitacdo de alteracfes em projeto . .
= . X B B E memoriais descritivos as mudancas
< pelo Cliente. o ;
- permitidas ao cliente.
<ZE Promover a conscientizacdo de
= Acidentes de trabalho. X A B E colaboradores quanto aos cuidados na
execucdo das atividades.
Executar o0s servicos seguindo as
Retrabalho em funcéo de erros na etapas construtivas identificadas nos
« - X A M E : . )
execucao dos servigos CS e sempre inspecionar ao fim de
cada etapa.




Processo:

Objetivo:

Processo Anterior:

ANEXO D — Mapeamento do Processo de Obras

Planejamento e Execugédo da Obra

Executar obras dentro do prazo etabelecido primando pela qualidade e satisfagéo do cliente.

Projetos

¥

Entradas

(materiais, informagdes, recursos, requisigdes)

Atividades

(atividades chave do processo)

Processo Seguinte:

P6s Obra

Saida

t*

Saidas

(materiais, informagdes, recursos, requisigdes)

Requisitos de Saida
(conformidade da saida)
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Monitoramento

(possiveis controles, medicdes e indicadores que asseguram a eficacia do processo)

Plano de Qualidade da Obra

Elaborar Plano de Qualdiade da Obra

0s p
criticos, 0s servicos a serem controlados,
materiais necessarios a execugao da obra;
requisitos legais aplicavéis a obra,
instrumentos de medicdo aplicavéis, servicos

de engenharia)

Plano de Qualidade da Obra que
contemple as atividades e
necessidades de execucdo da mesma
devidamente aprovado pela Alta
Direcéo.

Plano de Qualdiade da Obra aprovado
para execug&o da obra.

>

controle da qualidade dos senigos evitando o retrabalho.

Execucéo de controle dos senigos

Execucéo dos senicos de acordo com o
cronograma e equipes de frentes,
aplicando as devidas formas de
controles e liberacdo dos mesmos.

Senvicos executados seguindo o
cronograma e suas etapas devidamente
controladas, monitoradas, aplicando a

[rastreabilidade dos materiais e

liberacéo para as proximas etapas.

Servicos realizados em conformidade e
liberagdo para proxima etapa ou servico
controlado. Histérico de aplicacéo de
materiais controlados e sua
rastreabilidade.

niveis de desperdicio de materias.

Solicitag&o de Insumos

Insumos solicitados ao cliente para
providencias

Recebimento da lista de insumos
necessarios a construcéo da obra pelo
cliente

confirmagéo pelo cliente do
recebimento da lista de insumos.

Conclusé&o da obra

inspe¢ao da obra e checagem do
cumprimento das fases determinadas
pelo orgdo regulamenador

Testes e conferencias da obra

Apontamento de possiveis reparos.

Conhecimentos
(conhecimentos especificos necessérios para o
processo)

Legislagdo Aplicavel
(norma, lei, regulamentos que impactam o
processo)

~
Tecnologia e Recursos
(softwares, sites, programas e recursos
necessérios)

Riscos

(riscos associados a este processo)

Oportunidades

(oportunidades deste processo)

Responséavel técnico - Supenisor
Técnico

Normas construtivas aplicaveis ao
porte da obra.

Mé&o de Obra qualificada (treinamentos
de capacitag&o)

Atraso de cronograma, por falta de
material e m&o de obra.

Qualificar a m&o de obra construtiva da empresa e assim melhorar os
indices de retrabalho.

Anotacéo de Responsabilidade
Técnica

Equipamentos e técnologias para
melhorar o processo construtivo
definidos no PQO.

Entraves burocraticos junto a orgdos
competentes.

Legislagao Municipal aplicavéis

Equipamentos calibrados

Obra ser embargada por 6rgéos de
controle e fiscalizagéo

NBR ISO 9001

Instrumentos né&o calibrados

Legislagdo em Satde e Seguranca do
Trabalho

NDU 05 e 07 "Norma de distribuicdo
Unificada”

Solicitacdo de alteragdes em projeto
pelo Cliente

Acidentes de trabalhos

Retrabalho em funcéo de erros na

execucdo dos senicos




