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“Quando um pesquisador fala com um pesquisador,
o entendimento é de 100%. Quando um pesquisador
fala com a produgdo, o entendimento € de 50%.
Quando o pesquisador fala com o pessoal de
vendas, o entendimento é zero. O gerente de
projetos, no entanto, se entende com todos eles.”

Harold Kerzner.



RESUMO

O trabalho tem como objetivo caracterizar o grau da estrutura de gestao de projetos
das empresas de construcao civil no Distrito Federal em relacdo ao modelo de
gestdo de projetos proposto pela literatura. Na busca por atingir esse objetivo, foi
realizada pesquisa bibliografica sobre os assuntos pertinentes ao tema, bem como
foram feitas seis entrevistas com diferentes empresas do ramo da construcao civil no
Distrito Federal. Na pesquisa bibliografica foram utilizados primordialmente os
conceitos apresentados por Kerzner e pelo PMBok, por serem considerados os
principais autores da area. Pode-se concluir que as organizacbes pesquisadas no
Distrito Federal possuem um grau muito baixo de adequacédo de suas estruturas
mostrando estar em um patamar inicial de desenvolvimento quando comparadas
com empresas pesquisadas pelo PMI — Capitulos Brasileiros

Palavras-chave: Gestao de Projetos.  Construcao Civil. Estrutura
organizacional. Escritorio de Projetos.
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1 INTRODUCAO

Esta pesquisa tem como tema a gestdo das empresas de construcao civil, buscando
contribuir com a producdo de conhecimentos nesta area através da comparacao
entre os modelos de gestao de projetos propostos pela literatura e 0 modelo utilizado
por seis empresas de construcdo civil no Distrito Federal. Foram trabalhados,
principalmente, os niveis de resisténcia e de conhecimento referentes ao
gerenciamento por projetos, estrutura organizacional existente e o desempenho na

gestao dos projetos realizados por essas organizacoes.

1.1 Contextualizacao

Segundo Freire (2001), o cenario atual caracterizado pela velocidade da informacao
e pelas constantes mudangas faz um convite a reflexdo da aprendizagem
organizacional como estratégia competitiva. A autora ainda afirma que perceber o
surgimento da nova economia, na qual, a informacao é a principal caracteristica, é
aspecto chave para que as organizacbes compreendam o ambiente competitivo no

qual estéo inseridas.

Segundo Bouer e Carvalho (2005) as principais iniciativas para gerar vantagem
competitiva nas organizacdes tém sido executadas através de projetos. Os autores
explicam também, que por este fator, o gerenciamento de projetos vem ganhando
destaque entre os modelos de administragcdo, transformando-se em um dos fatores
mais relevantes para prover velocidade, robustez, consisténcia e exceléncia

operacional.

Rabechini Jr., Carvalho e Laurindo (2002), verificaram em estudos baseados em
empresas brasileiras que poucas tém formalizado o desenvolvimento de um modelo
de gerenciamento de projetos. O mercado da constru¢do civil brasileiro e mais
especificamente o do Distrito Federal, segue a tendéncia global e exige cada vez
mais das empresas. As empresas inseridas neste setor se viram forcadas a buscar

ferramentas que auxiliem o seu crescimento.
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1.2 Formulacao do problema

Segundo Freire (2001), o cenario atual caracterizado pela velocidade da informacao
e pelas constantes mudangas faz um convite a reflexdo da aprendizagem
organizacional como estratégia competitiva. A autora ainda afirma que perceber o
surgimento da nova economia na qual a informagdo é a principal caracteristica é
aspecto chave para que as organizagcées compreendam o ambiente competitivo no

qual estéo inseridas.

Para Castells (1999) in: Freire (2001), a nova economia é informacional, pois a
produtividade e a competitividade estao ligadas diretamente a capacidade do agente
(empresas, regides ou nacgdes) gerar, processar e aplicar eficientemente a
informacdo. Ainda, segundo o autor, a nova economia além de informacional é
global, pois 0 consumo, a circulacédo, assim como as principais atividades produtivas
esta organizada em escala global, ligada a uma rede de conexdes entre agentes

econbmicos. “... sob novas condigdes histéricas, a produtividade é gerada e a
concorréncia € feita em uma rede Global de interacdo.” (Castells, p.87, 1999) in:

Freire (2001).

Segundo Kerzner (2008), por cerca de 35 anos a gestao de projetos, apesar de seu
carater inovador, estava longe de ser considerada essencial para a sobrevivéncia da
organizacdo. Ainda, segundo ele, durante esse periodo, monopolizou-se
informacdes e mantiveram uma falsa crenga de que o tempo era um luxo e ndo uma
restricdo. Mas em meados de 1990, duas recessdes nos Estados Unidos levaram a
desconstrucao desta mentalidade, as pressdes competitivas aumentaram e o0s
prazos para entregar produtos com maior qualidade diminuiram. Para o autor, a
partir dessas dificuldades, a grande preocupagdo das empresas passou a ser a
sobrevivéncia e a gestao de projetos comecou a ser enxergada com outros olhos.

Apesar da literatura sobre o assunto e da adocdo da gestdo de projetos pelas
empresas ser relativamente recente, segundo Codas (1987) a gestdo de projetos é
utilizada desde 1950, no periodo da guerra fria, com projetos militares liderados pelo
governo dos EUA. Os governos desenvolveram ferramentas especificas para

planejamento e controle desses projetos e somente apés o bem sucedido uso
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militar, as técnicas de gerenciamento de projetos foram adotadas por inUmeras

empresas.

Na historia do estudo da gestdo de projetos, destaca-se o surgimento do Project
Management Institute — PMI em 1969. Esta organizacao foi fundada na Pensilvania,
EUA, por cinco profissionais de projetos que consideravam que o compartilhamento
das informacdes dos processos e da discussdo dos problemas comuns em projetos
geraria o aperfeicoamento da gestdo. O PMI, hoje, administra e coordena um
programa de credenciamento, mundialmente reconhecido, que promove o
desenvolvimento da profissdo e a normatizacdo de um modelo de gestdo de
projetos. O modelo desenvolvido hoje é adotado pela maioria dos profissionais da
area e pelas maiores empresas de construcao e de tecnologia no mundo (SOBRE O
PMI, 2007).

Segundo Bouer e Carvalho (2005), as principais iniciativas para gerar vantagem
competitiva nas organizagdes tém sido executadas através de projetos. Os autores
explicam também, que por este fator, o gerenciamento de projetos vem ganhando
destaque entre os modelos de administragdo, transformando-se em um dos fatores
mais relevantes para prover velocidade, robustez, consisténcia e exceléncia

operacional.

Rabechini Jr., Carvalho e Laurindo (2002), verificaram em estudos baseados em
empresas brasileiras que poucas tém formalizado o desenvolvimento de um modelo
de gerenciamento de projetos. O mercado da construcdo civil brasileiro e mais
especificamente o do Distrito Federal, segue a tendéncia global e exige cada vez
mais das empresas. As empresas inseridas neste setor se viram forgcadas a buscar

ferramentas que auxiliem o seu crescimento.

Segundo a CNI (2009), a industria da construgdao encerrou 0 ano aquecida e com
grandes expectativas para o ano de 2010. Ainda, de acordo com a publicagdo, os
indicadores de atividade demonstram um aumento consideravel no nivel de
atividade do setor, que acompanhados do aumento da busca de crédito para novos
empreendimentos pelas empresas de construg¢ao civi,l demonstra um otimismo por
parte dos empresarios. Apesar de destacar que as pequenas empresas ainda tém
mais dificuldade para acessar o crédito, o ano de 2009 segundo a publicacédo

também foi positivo para estas empresas, pois os indicadores também indicaram
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aumento de crédito para pequenas empresas. Esses fatores demonstram que as
empresas do segmento terdo suas capacidades testadas.

De acordo com o banco de dados da Camara Brasileira da Industria da Construgéao
— CBIC (2008), o Macro-setor da Construcdo respondeu por 11,09% do valor
adicionado da economia. Outra caracteristica destacada pela CBIC é a elevada
capacidade de geracao de empregos. Somente em 2002, foram quase 6,2 milhdes
de trabalhadores, diretamente empregados, respondendo por 9,3% do total do pais.
Ainda, o macro-setor € um importante gerador de arrecadacao do governo, pois para
cada R$ 1,00 produzido, sdo arrecadados R$ 0,22. A CNI (2009) destaca que em
2008, a industria da construcdo civil respondeu por 18% do produto industrial
brasileiro e por 17% do emprego industrial brasileiro. O banco de dados da CBIC
ainda apresenta alguns dados mais recentes, como o crescimento 9,4%
apresentado pelo setor no primeiro trimestre de 2009.

Infere-se, nesta pesquisa que grande parte do modelo de gestdo de projetos,
proposto pelo PMBoK (2004), pode ser utilizado na otimizacdo e na modernizacao
da gestao dessas organizacdes que compdem o micro-setor da construcao civil no
Distrito Federal, procurando suprir, desta forma, as lacunas deixadas pelas
estruturas de gestao tradicionalmente utilizadas.

Qual o grau de adequacao do modelo atual de gestao de projetos, das empresas de

construcgao civil no Distrito Federal, para uma atuacgéao eficaz e eficiente?

1.3 Objetivo Geral

Caracterizar o grau de adequacgao da estrutura de gestdo de projetos das empresas
de construcéo civil no Distrito Federal, em relacdo ao modelo de gestao de projetos

proposto pela literatura.
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1.4 Obijetivos Especificos

. Levantar a estrutura organizacional das empresas de construcao civil

do Distrito Federal;

. Comparar a metodologia de gestao das empresas de construcao civil
do Distrito Federal com a metodologia de gestdo de projetos proposta pela literatura;

. Identificar as dificuldades percebidas na gestdo dos projetos das

empresas pesquisadas;

. Identificar o nivel de maturidade de gestao dos projetos das empresas

pesquisadas;

. Identificar o nivel de exceléncia de gestao dos projetos das empresas

pesquisadas;

. Identificar o nivel de sucesso dos projetos das empresas pesquisadas;

1.5 Justificativa

Tendo em vista a importancia da industria da construcao civil para o Distrito Federal,
a fragilidade de gestao das empresas no Brasil e a dificuldade de encontrar literatura
focada na gestao de projetos de empresas de construcao civil, essa pesquisa visa
contribuir com o desenvolvimento do setor, esperando que os resultados sirvam
como base para a melhoria da gestao e que se possivel desperte o interesse nesta
area do conhecimento.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste item serdo apresentados os conceitos de Estrutura Organizacional, Gestdo de
Projetos, Projetos, Gerente de Projetos, Escritério de Projeto, Metodologia em
gestdo de projetos, Cultura Organizacional, Maturidade em gestdo de projetos,
Exceléncia do Projeto, Desempenho em gestdo de projetos de acordo com os

principais autores e publicagdes da area.

2.1 Estrutura organizacional

Segundo Maximiano (2004), estrutura organizacional, define a autoridade e as
responsabilidades dentro da organizacdo. Da estrutura organizacional devemos
conseguir extrair as seguintes informacgdes: divisdo do trabalho (indicam como as
responsabilidades estdo divididas); autoridade e hierarquia (mostra a graduacao de
poder dentro da organizagdo e sua respectiva amplitude de controle); e
comunicagao (interdependéncia entre areas e fluxo de informagao). Ainda dentro do
conceito de Estrutura Organizacional, o autor chama a atencéo para o conceito de
departamentalizacéo, definindo cinco critérios ou formas de departamentalizar uma
organizacdo: a organizacao funcional; organizacdo territorial; organizacdo por

produto; organizacao por cliente; e organizacéo de produtos.

Para Griffin (2007), a criacao de uma estrutura e de uma configuragcdo empresarial
gue conectem os elementos da organizacao € uma das principais medidas para gerir
um negécio de forma eficiente. O autor define os seguintes elementos como

fundamentais para configurar uma organizacgao:

e Especializacdo no trabalho: € o grau de subdivisdo de uma tarefa. Com o
crescimento da empresa contratam-se mais pessoas que desempenham
multiplas fungcbes e com isso aumentou a necessidade de especializacao.
Segundo o autor ela pode proporcionar quatro beneficios a organizacao, os
funcionarios tornam-se muito competentes nas tarefas desempenhadas, o tempo

de transferéncia de uma atividade pra outra diminui, quanto mais especifico um
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trabalho mais facil desenvolver ferramentas para executd-lo e quando um

funcionario altamente especializado se ausenta, o gerente pode treinar um

substituto a um custo relativamente baixo. A principal critica a especializacao é a

possibilidade de desmotivagao e insatisfacao dos funcionarios. As alternativas a

especializacao seriam rotatividade de tarefas, ampliacao de tarefas, melhoria de

tarefas, enfoque das caracteristicas do trabalho e equipes de trabalho;

Departamentalizagdo: € o agrupamento de tarefas segundo uma disposicao

l6gica. O autor divide este elemento em quatro categorias:

1.

Departamentalizacdo funcional: €& a forma mais comum de
departamentalizar e é encontrada com mais freqliéncia em pequenas
empresas. As principais vantagens destacadas pelo autor sao
trabalhadores especializados em suas dareas funcionais apenas,
supervisao e coordenacao das atividades facilitadas. Por outro lado, esta
abordagem apresenta diversas desvantagens como um monitoramento

falho e prestacdes de contas menos precisas;

Departamentalizagdo por produto: € uma abordagem muito comum, trata-
se de agrupar as atividades por produtos ou grupos de produtos. Este tipo
de departamentalizacdo aumenta a rapidez e a eficiéncia da tomada de
decisbes, integracdo e coordenacdo de atividades facilitadas e o
desempenho dos produtos pode ser mais facilmente avaliado. A grande
desvantagem é a possibilidade de os gerentes de produto se alienarem do

restante da organizacéo;

Departamentalizacdo por cliente: esta abordagem gira em torno de um
cliente ou de um tipo especifico de clientes, comumente utilizada por
bancos. A grande vantagem estd em ter especialistas em cada tipo de
cliente melhorando o servico prestado ou o produto fornecido. Porém o
autor destaca que exige da organizagdo um grande numero de

funcionarios para integrar as atividades;

Departamentalizacdo por localizagdo: o agrupamento das atividades nesta
abordagem ¢é feito geograficamente. O negativo desta abordagem é a
necessidade de um numero maior de funcionarios para monitorar as

unidades em locais distantes.
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e Relagbes hierarquicas: sua finalidade € definir a cadeia de comando e a
extensdo da supervisdao. O autor define cadeia de comando como o
estabelecimento de niveis de autoridade claros e distintos, formada por dois
componentes a Unidade de comando e o principio de escala. J4 a extenséo de
supervisao € a definicdo do numero de pessoas que irdo prestar contas a cada

gerente;

e Delegacado de autoridade: autoridade € o poder legitimado pela organizacao e
duas questdes permeiam esse assunto. Primeiro a delegacao de autoridade que
€ 0 processo pelo qual o gerente repassa uma parte de sua responsabilidade
para um de seus funcionarios. Segundo a descentralizacdo que se trata do
processo pelo qual a organizacdo delega autoridade ou responsabilidade a

gerentes de médio e baixo escalo.

e Coordenacado de atividades: nos itens anteriores o autor trata da divisdo, do
agrupamento e da autoridade sobre as atividades. Coordenacéo trata-se da
conectividade entre essas atividades, ou seja, instalagdo de sistemas e
desenvolvimento de processos para que a organizagcdo possa executar e

monitorar as atividades.

O PMBok (2004, p.28) apresenta a Figura 01 abaixo como comparativo entre os
tipos de estruturas existentes:

Figura 1 - Influéncias da estrutura organizacional nos projetos

Estrutura da Matricial
organizagao
. For projeto
Caracteristicas Fraca Balanceada Forte
do projeto
Autoridade do Pouca ou Limitada Baixa a Moderada Alta a
gerente de projetos nenhuma moderada a alta quase total
Disponibilidade Pouca ou . Baixa a Moderada Alta a
Limitada I
de recursos nenhuma moderada a alta quase tota
Quem contrala o Gerente Gerente Mist. Gerente de Gerer:]te
orcamento do projeto funcional funcional Isto projetos de projetos
Funcao do gerente . . . ) ;
: — T I Tempo integral
de projetos Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral empo integra g
Equipe administrativa
do gerenciamento Tempo parcial Tempno parcial Tempo parcial Tempo integral | Tempo integral
de projetos

Fonte: PMBok, 2004, p. 28, Project Management Institute — PMI.
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Para o PMBok (2004), a estrutura funcional apresenta um gerenciamento amarrado
ao trabalho desenvolvido no departamento no qual o projeto esté inserido, onde o
gerente de projetos praticamente ndo tem autonomia, 0s recursos sdo escassos € a
equipe que participa do projeto divide seu tempo com outras atividades pertinentes
ao departamento e ndo ao projeto. Ja a estrutura matricial (considerando a matricial
balanceada) traz um gerente com mais autonomia, e com dedicagdo exclusiva ao
projeto, mas continua com recursos €scassos € uma equipe que divide o tempo de
dedicacdo ao projeto com outras atividades. E por fim o esquema apresenta a
estrutura de gestéao por projetos, nesta encontra-se um gerente com dedicacgao total
ao projeto e com um nivel alto de autonomia dentro da gestao do projeto, existem
recursos suficientes disponiveis e uma equipe que se dedica inteiramente a

realizacao do projeto.

O PMBok (2004) define ainda que a organizacdo funcional classica possui uma
hierarquia na qual cada funcionario possui um superior bem definido, os
colaboradores sédo agrupados por especialidades e quando existem projetos nesta
estrutura, seus escopos serao limitados pela funcéo da area. Na outra extremidade
do quadro encontra-se a estrutura por projetos, neste caso os membros da equipe
sdo alocados juntos e os gerentes possuem independéncia e autoridade
diferentemente do que ocorre na estrutura classica. Entre esses extremos esta a
estrutura matricial que pode ser caracterizada como fraca, balanceada ou forte.
Trata-se de uma combinacao de caracteristicas das duas estruturas e geralmente

sdo indicadas as empresas que nao trabalham exclusivamente com projetos.

Por fim Griffin (2007) apresenta as formas bésicas de configuragdo organizacional,
destacando que uma organizacao pode se encaixar em uma das formas basicas ou
apresentar um tipo de estrutura hibrida, ou seja, juntando pelo menos dois tipos de
configuragdo. As estruturas basicas apresentadas séo:

e Funcional: baseada na departamentalizagcdo funcional, para haver eficiéncia
nesse tipo de configuracdo € necessaria muita coordenacdo entre os
departamentos. O autor destaca que a integracdo e a coordenacao ficam por
parte do diretor geral e dos gerentes de alto escaldo. Essa abordagem apresenta

as mesmas vantagens e desvantagens da departamentalizacao funcional;
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Conglomerada: normalmente adotada por empresas criadas a partir de varias
empresas nao relacionadas, holdings é o exemplo citado pelo autor. Baseada na
departamentalizacdo por produto, normalmente existe um gerente geral para
cada empresa que trabalha de forma independente. Nesta configuragdo de
organizacado, uma equipe corporativa avalia o desempenho de cada empresa e
determina os recursos e o futuro das empresas que fazem parte da holding. O
principal ponto de fragilidade nesta estrutura é a complexidade de controlar

negocios diversos e nao relacionados;

Divisional: baseia-se na departamentalizacao por produto, na qual as divisdes se
relacionam. Essa configuracdo normalmente resulta de uma estratégia de
diversificacao estruturada. As maiores vantagens desta configuracdo sdo os
recursos compartilhados e a coordenagdao dos mesmos. O objetivo basico é
competicao e cooperacgao internas otimizadas;

Matricial: apodia-se em duas bases de departamentalizacdo que se sobrepde,
uma é a matriz com os departamentos funcionais e a outra sao estruturas
temporarias de trabalho que sobrepéem a primeira. Cada gerente funcional tem
diversos subordinados e paralelamente existe na organizacdo uma série de
gerentes de projetos, esses gerentes de projetos formam equipes com pessoas
que compdem cada departamento funcional. E uma estrutura de comando
multiplo, os individuos se reportam tanto aos gerentes de projetos quanto aos
gerentes funcionais. Esta configuracdo € utilizada com mais freqiéncia quando
ha muita pressdo no seu ambiente, quando uma grande quantidade de
informacgdes precisarem ser processadas e/ou quando ha pressao por recursos
compartilhados. O autor apresenta diversas vantagens para esta configuracao
como maior flexibilidade, maior motivagdo e comprometimento dos funcionarios,
maior eficiéncia no aproveitamento dos recursos humanos e maior facilidade de
descentralizacéo de poder. A principal desvantagem destacada é que pode haver

uma confusdo quanto a quem os funcionarios devem se reportar;

Hibrida: poucas empresas adotam uma configuracao em sua forma pura. O autor
explica que a maioria das organizacdes possui uma configuracdo base, mas
mantém flexibilidade suficiente para permitir modificacbes temporarias ou
permanentes com propositos estratégicos.
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2.2 Gestao de projetos

Chicarino (2005) afirma que desde a década de 1990, a complexidade dos projetos
vem aumentando e com isso a exigéncia de maior capacitacdo de gestao por parte

das organizagdes responsaveis.

De acordo com o PMBoK (2004), gerir projetos € a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos
seus requisitos. Diz ainda, que o gerenciamento de projetos, consiste em aplicar e
integrar 0s seguintes processos: iniciagao, planejamento, execug¢ao, monitoramento
e controle, e encerramento. Ainda segundo o PMI, gerenciar um projeto inclui:
identificacdo das necessidades; estabelecimento de objetivos claros e alcancgaveis;
balanceamento das demandas conflitantes de qualidade, escopo, tempo e custo;
adaptacdo das especificacoes, dos planos e da abordagem as diferentes
preocupacoes e expectativas das diversas partes interessadas.

Para Pfeiffer (2005), gerenciamento de projetos é uma atuagéo sistematica, mas ao
mesmo tempo flexivel e agil para tratar de todos os aspectos relevantes a realizagéo
do mesmo. O gerenciamento é necessario, desde a concepcao, passando pelo

planejamento e implementacao, até a sua avaliacao final.

Segundo Kerzner (2008), o grande desafio da gestao de projetos, consiste em
gerenciar atividades que nunca foram realizadas antes e que podem jamais vir a se
repetir no futuro. O autor apresenta ainda, a definicdo do termo, que para ele, é o
planejamento, a programacdo e o controle de uma série de tarefas integradas, de
forma a atingir seus objetivos com éxito, para beneficio dos participantes do projeto.

De acordo com a norma ISO 10006 (2000), a gestdo de projetos é a juncédo das
atividades de planejamento, organizacdo, supervisdo e controle de todos os
aspectos do Projeto, em um processo continuo, para alcancar seus objetivos.
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2.2.1 Projetos

Segundo o PMBoK (2004), um projeto € um esfor¢co temporario empreendido para
criar um produto, servico ou resultado exclusivo. E temporario porque todos os
projetos possuem um inicio e um final definidos e, normalmente, ndo se aplica o
termo temporario ao produto, servico ou resultado criado pelo projeto. A maioria dos
projetos € realizada para criar um resultado duradouro. A singularidade € uma
caracteristica importante das entregas do projeto e elementos repetitivos néo
mudara a singularidade fundamental do trabalho do projeto. Se tomarmos como
exemplo, uma construtora, ela tera varios projetos de construcdo de edificios,
porém, cada construcdo sera Unica e apresentara desafios e dificuldades Unicas a

equipe que gere o projeto.

Por fim, o PMBoK (2004, p. 6), ainda cita que a “elaboracao progressiva” é uma
caracteristica de projetos que integra os conceitos de temporario e exclusivo.
Elaboracdo progressiva significa desenvolver em etapas e continuar por
incrementos, ou seja, ndo se conseguira elaborar a segunda etapa do projeto sem
que a primeira esteja 100% elaborada, é importante ndo confundir este conceito com

0 aumento do escopo do projeto.

Ainda segundo Pfeiffer (2005), projeto € um conjunto de atividades ou medidas,
planejadas para serem executadas com a responsabilidade de execucédo definida, a
fim de alcancar determinados objetivos, dentro de uma abrangéncia definida, em um
prazo de tempo limitado e com recursos especificos. Um projeto geralmente é

caracterizado por criar algo novo.

Para Kerzner (2008), projetos sdao empreendimentos com objetivos bem definidos,
que consome recursos € opera sob pressbes de prazos, custos e qualidade.
Considerando-os, ainda, atividades exclusivas de uma organizacdo que podem ser
completamente nova e que podem, simplesmente, nunca ocorrer novamente, alguns

ainda definem o projeto como uma atividade multifuncional.

De acordo com a norma ISO 10006 (2000), projeto € um processo Unico, consistindo
de um grupo de atividades coordenadas e controladas com datas para inicio e
término, empreendido para alcance de um objetivo conforme requisitos especificos,

incluindo limitacdes de tempo, custo e recursos.
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De acordo com Dinsmore (1993) in: Pinto (2002), projetos tém suas metas
orientadas pelos objetivos operacionais ou técnicos. Sao tarefas especificas,
singulares, complexas e com recursos limitados compostos por inUmeras tarefas

inter-relacionadas.

De acordo com a norma ISO 10006 (1997) in: Junior (2003) projeto € definido como
‘um processo unico, consistindo de um grupo de atividades coordenadas e
controladas com datas para inicio e término, empreendido para alcance de um
objetivo conforme requisitos especificos, incluindo limitacbes de tempo, custo e

recursos”.

2.2.2 Gerente de projetos

De acordo com o PMBoK (2004), o gerente de projetos € a pessoa responsavel pela
realizacdo dos objetivos do projeto. A ele, cabe: identificacdo das necessidades;
estabelecimento de objetivos claros e alcancaveis; balanceamento das demandas
conflitantes de qualidade, escopo, tempo e custo; adaptacao das especificagdes,
dos planos e da abordagem as preocupacdes e expectativas das diversas partes

interessadas.

Para Kerzner (2008), o papel do gerente de projetos passa por uma transformagao
deixando a exigéncia de ser um especialista e assumindo uma fungéo integradora.
Para o mesmo, o gestor deve conhecer a tecnologia € ndo ser um especialista
técnico, pois as habilidades comportamentais passam a ter uma grande importancia
no papel que o gerente exercera. Destaca, ainda, que esta mudancga ocorreu, devido
ao aumento da complexidade dos projetos, exigindo de seus gestores capacidade
de tomar decisdes empresariais e nao somente decisdes técnicas. Por fim, define as
habilidades necessarias a gestdo moderna de projetos: capacidade de delegar; as
responsabilidades passam a ser divididas com os gerentes de areas; capacidade de
negociar resultados; menor conhecimento especifico; as orientacdes técnicas estao
mais condensadas com os gerentes de area; capacidade de integrar atividades e

gerenciar riscos.
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De acordo com a norma ISO 10006 (2000), o gerente é o individuo com
competéncia, autoridade e responsabilidade, definidas, para a administracdo do
Projeto. Cabe a ele, garantir que a estrutura organizacional seja apropriada ao
objetivo do Projeto: tamanho da equipe, condicdes locais e a divisdo de autoridade e
responsabilidade, na organizacao responsavel. Ele devera ainda estar envolvido na
indicacdo de outros membros-chave para a equipe. E essencial que o gerente
possua habilidades de lideranca. A norma diz que cabe ao gerente do Projeto,

gerenciar as seguintes fases:

1. Iniciacdo do Projeto e desenvolvimento do plano do Projeto: avaliacao das
necessidades do cliente e outras partes interessadas, preparacdo de um plano do

Projeto e inicio de outros processos;

2. Gerenciamento das interacbes: gerenciamento das interagcdes durante o
Projeto;
3. Gerenciamento de alteragdes e configuracdo: antecipacado as alteracoes e

gerenciamento destas ao longo de todos o0s processos;

4, Encerramento: processos de encerramento e obtencéo de retroalimentacgao.

2.2.3 Escritério de projetos

Segundo Kerzner (2008), o conceito de escritério de projetos podera ser a mais
importante atividade de gestdo de projetos da década, enfatiza, ainda, que a
maturidade e a exceléncia em gestao de projetos nao ocorrem simplesmente com o
uso da gestdo de projetos, por um longo periodo de tempo, mas sim, com o
direcionamento do planejamento para a gestdo e para o escritério de projetos. O
autor ainda define uma evolucéo cronolégica do escritério de projetos:

. Entre as décadas de 1950 e 1990, funcionou como um setor para atender
um grupo de clientes, com uma equipe destinada a trabalhar para um projeto
especifico. O conceito era aproximar-se do cliente, estabelecendo uma organizacao
dedicada a ele, o escritério tornou-se uma organizacao dentro de outra. Com as

despesas adicionais, bancadas pelo cliente, o foco em controle de custos, era algo
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secundario para a equipe. Conceito aplicado, quase somente, nos setores

aeroespaciais, de defesa e de construcao pesada.

. Entre os anos de 1990 e 2000, os beneficios da utilizagcdo da gestdao de
projetos foram reconhecidos como aplicaveis em outros setores. Com essa
expansao da area de gestao de projetos, houve o reconhecimento da profisséo, fato
essencial para maximizar o desempenho e para o reconhecimento da importancia do
escritério de projetos. O autor relaciona as atividades reconhecidas como criticas na
época e que entraram no guarda-chuva do escritério de projetos. Além de atribuirem
novas atividades, também, atribuiram niveis de resisténcia, classificados como Baixo
Risco (facilmente aceito, praticamente sem impacto), Risco Moderado (resisténcia
por parte da cultura organizacional pode ser superado em curto prazo) e Alto Risco
(grandes areas de resisténcia e possivelmente necessitara de uma grande liderancga
executiva para superar a resisténcia). Nessa década firmou-se a importancia da

gestao de projetos e do conceito de escritério de projetos.

. Desde o ano 2000 até o momento atual, o escritério de projetos torna-se
comum na hierarquia das empresas, sem apresentar grandes mudancas nas
atividades a ele atribuidas, o escritério vem com uma nova missao: manter toda a
propriedade intelectual relativa a gestdo de projetos e de, ativamente, sustentar o
planejamento estratégico da corporacdo. Nao mais a servico de um cliente
especifico, 0 escritdério passa a servir a corporacao. Para o autor, o escritério de
projetos desta década, passou a ser o centro de controle da propriedade intelectual
da gestdo de projetos: padronizando operagdes; tomando decisdes, tendo como
base a corporacdo; planejando e alocando recursos; acessando mais rapido
informacdes de maior qualidade; com operacdes mais eficientes e eficazes;
reduzindo a necessidade e reestruturacao; e desenvolvendo gerentes.

Kerzner (2008), ainda caracteriza trés tipos diferentes de escritério de projetos:

. Escritério de projetos funcional: utilizado em uma area especifica da

organizacao, tem como principal fungéo, gerenciar um conjunto critico de recursos;

. Escritério de projetos de grupo de clientes: visa melhor gerenciar as
informacgdes cliente-organizacao e organizagao-cliente, podendo coexistir diversos
escritérios dentro de uma mesma organizacdo, pois eles sdo independentes da

organizacao que os abriga, como uma empresa dentro de outra;
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. Escritério de projetos corporativos: atende toda organizagcdo concentrando-
se em questbes estratégicas da organizacdo como um todo e ndo em questdes de

areas especificas.

De acordo com o PMBoK (2004), escritério de projetos (PMO) é uma unidade da
organizacdo, que centraliza, supervisiona e coordena os projetos, sob o seu
dominio. Os escritérios de projetos podem operar de modo continuo, com o
fornecimento de fungbes de apoio a gestdo dos projetos (treinamento, software,
politicas padronizadas e procedimentos) até a gestdo efetiva, assumindo a
responsabilidade pela realizacdo dos objetivos do projeto. O PMBok (2004), ainda,
lista caracteristicas como pertencentes a um escritorio de projetos:

. Recursos compartilhados e coordenados em todos os projetos gerenciados;
. Desenvolvimento de metodologia de gestao de projetos;

. Centralizacdo e gerenciamento das informacdes compartilhadas pelos
projetos;

. E uma plataforma de aconselhamento para os gerentes de projetos;

. Coordenacao dos padroes de qualidade;

. E uma estrutura organizacional com obrigacées especificas;

O escritério deve fornecer relatorios consolidados e uma visdo empresarial de

projetos sob sua supervisao.

2.2.4 Metodologia em gestao de projetos

Kerzner (2008), afirma que ter e seguir uma metodologia nao garantira exceléncia e
sucesso, pois o dinamismo da cultura e do ambiente de uma organizacao voltada
para projetos, exige constante aperfeicoamento dos sistemas. Os avangos
tecnologicos estdo cada vez mais intensos aumentando cada vez mais a
necessidade de mudanca. O autor ainda destaca que as metodologias precisarao
acompanhar essas mudancas, exigindo assim plena dedicacdo dos administradores
em todos os niveis da organizacéo, uma visao que conduza ao desenvolvimento dos

sistemas e da integracédo dos processos.
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“E praticamente impossivel tornar-se uma empresa de classe mundial em gestdo de
projetos sem dispor de uma metodologia mundialmente reconhecida” (KERZNER,
2008, p.121), sendo assim, o autor destaca as seguintes caracteristicas de uma
metodologia de expressdo mundial: ter no maximo seis ciclos de vida; superposicao
de fases de ciclo de vida; revisbes a cada final de fase; integracdo dos processos
dos projetos com os da organizacao; aperfeicoamento continuado; orientacéo para o
cliente; receptividade em todos os niveis da empresa; utilizagdo de modelos;
sequienciamento de caminho critico; relatério padrao de grafico de barras; e reducao
de burocracia.

Por fim, o autor destaca os beneficios para as organizacbes que adotam uma
metodologia padrdo, que sado: diminuicdo do tempo de ciclo; reducdo de custos;
planejamentos mais realistas e capazes de atingir o cronograma com mais precisao;
melhoria da comunicacao; feedback; maior rapidez de entrega das demandas,
produtos ou servicos; reducado de riscos; melhor gerenciamento dos riscos; e mais

énfase na satisfacao dos clientes.

2.3 Cultura organizacional

Segundo Kerzner (2008), existem muitos indicios de que a cultura seja a
caracteristica mais marcante das empresas com exceléncia em gestdo de projetos.
A organizacado que teve a gestdo de projetos implementada de forma eficaz, gera
uma cultura capaz de mudar na velocidade necessaria para adequar-se as
necessidades de cada projeto e adaptar-se ao ambiente dinamico. Ainda, segundo o
autor, culturas voltadas para gestdo de projetos tem seu fundamento no
comportamento organizacional e ndo em processos. Portanto, podem coexistir com
diversos tipos de estruturas empresariais. Outra caracteristica destacada é o
compartilhamento de responsabilidades por multiplas chefias. A diferenca entre as
culturas ficara por conta da rapidez com que atinge sua maturidade.

“Ha uma conviccdo equivocada de que a gestdo de projetos pode ser objeto de
comparacao (benchmarking) entre varias companhias” (Kerzner, 2008, p.358). Para
o autor, o processo de comparacao funciona melhor quando feito comparando-se as
melhores praticas, uma vez que a cultura de gestdo de projetos € baseada em
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comportamentos e ndo em processos, tornando-se quase impossivel transplantar a

cultura de uma empresa para a outra.

Outro ponto abordado por Kerzner é a importancia dos valores corporativos para
uma cultura de gestao de projetos, para ele existem quatro valores basicos para que
ocorra uma gestdo eficaz dos projetos, que sao eles: cooperagdo; trabalho em
equipe; confianca; e eficiéncia. Baseado nesses valores o autor elenca os cinco

tipos de culturas corporativas voltadas para projetos que sao:
. Culturas cooperativas: fundamentam-se na confianga e na comunicagao;

. Culturas ndo-cooperativas: fundamenta-se na desconfianga, com
colaboradores mais preocupados com seus interesses do que com os da equipe ou

a prépria organizacao;

. Culturas competitivas: fundamenta-se na competicdo por recursos internos e

externos, gerando uma competicao entre equipes e funcionarios;

. Culturas isoladas: ocorre quando unidades desenvolvem cultura propria e

diferenciada do restante da empresa; e

. Culturas fragmentadas: ocorre normalmente quando projetos tem equipes
separadas geograficamente, possibilitando assim o surgimento de dois ou mais tipos

de cultura em um mesmo projeto.

2.4 Maturidade em gestao de projetos

Segundo Carvalho, Junior, Pessba e Laurindo (2005), o leque de modelos de
maturidade utilizado pelas empresas é abrangente e embora exista essa
diversidade, os autores ressaltam que varias empresas adotam mais de um modelo
simultaneamente. Ainda neste artigo os autores destacam que os modelos de
maturidade foram inspirados em Humphrey (1989), que identificou niveis de
maturidade no desenvolvimento de projetos de tecnologia, baseando-se nas atitudes

gerenciais encontradas.

Rodrigues (2006) lembra que varios autores tem abordado a importancia da

maturidade em gerenciamento de projetos ao sugerirem trés tipos de competéncias
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associadas ao tema, que sao: as individuais, as de equipe e as da organizacao. Ele
trata essas competéncias como vetores que combinados nos levam aos atuais

modelos de maturidade.

De acordo com Carvalho, Junior, Pesséa e Laurindo (2005), o Capability Maturity
Model (CMM), desenvolvido pelo Software Engineerring Institute, foi a maior
referéncia relacionada ao estudo de maturidade de projetos na organizagdes. O

CMM é composto de cinco niveis caracterizados da seguinte forma:

. Nivel 1 —lInicial: neste nivel constantemente os projetos ultrapassam os

prazos e 0s custos originais;

. Nivel 2 — Repetivel: implanta-se o conceito basico de gerenciamento de
projetos e pode-se constatar um avango, quanto ao cumprimento de prazos nos

projetos que se desenvolvem a nesse nivel;

. Nivel 3 — Definido: a organizacdo passa a ter um processo padronizado e
deste se desdobram métodos e procedimentos para a realizagdo dos projetos;

. Nivel 4 — Gerenciado: processos e produtos passam a ser,

quantitativamente, controlados;

. Nivel 5 — Otimizado: o modelo de maturidade é institucionalizado, permitindo

a empresa, gerar um processo de melhoria continua.

“Essa idéia basica do CMM — a maturidade dividida em niveis, dos quais o ultimo é
uma condicdo de aprendizagem e aprimoramento continuos — esta presente na

maioria dos outros modelos” (Maximiano e Junior, 2002, p.5).

O CMM supracitado foi a base para o desenvolvimento dos modelos mais atuais de
maturidade em gestao de projetos.

Para Kerzner (2008), maturidade em gestdao de projetos € o desenvolvimento de
sistemas e processos de natureza repetitiva que garantam uma alta probabilidade de
que cada um deles seja um sucesso, mas ressalta que processos e sistemas
repetitivos por si s6 ndo sdo a garantia de sucesso. Destaca ainda, que a
maturidade é um processo que precede a exceléncia. A empresa pode ter uma
gestao de projetos madura e nao ser excelente. O autor define as seguintes fases de
maturidade da gestao de projetos:
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. Fase embrionaria: consiste no reconhecimento por parte da geréncia
intermediaria e sénior da empresa, da importadncia da gestdo de projetos para a
organizacdo como um todo, considerando-a uma ferramenta capaz de mexer com as
bases da empresa e garantir sua sobrevivéncia. Somente apds esse

reconhecimento, a empresa sera capaz de passar a fase seguinte;

. Fase de aceitacao pela geréncia executiva: nessa fase a geréncia executiva
compreende a necessidade e torna real o seu apoio ao desenvolvimento da gestdo
de projetos dentro da empresa. O autor afirma que simplesmente comunicar o apoio
nao é suficiente e que talvez a melhor maneira seja o0 executivo apoiar um projeto

mostrando assim, que aquela area esta se desenvolvendo dentro da organizacao;

. Apoio dos gerentes de area: essa fase € uma consequéncia da anterior, uma
vez que, dificilmente, um gerente de area apoiaria um projeto sem que 0 seu
superior estivesse apoiando o mesmo. Portanto, nessa fase, os gerentes de area

compreendem a importancia e a necessidade;

. Fase de crescimento: ela pode ocorrer em paralelo com as trés primeiras
fases, mas as fases que a precedem devem estar concluidas para que essa seja
finalizada. Esta fase consiste no desenvolvimento do método de gestao de projetos,
que a organizacgao ira utilizar e ela é considerada finalizada quando a organizacao
escolhe um software para planejamento e controle do projeto;

. Fase de maturidade: nesta fase passa a ser importante a compreensao da
organizacado da integracdo de tempo e custo, uma vez que, isolando um desses
fatores, ndo se consegue determinar precisamente o estado do projeto. Somente
com a juncao desses fatores pode-se ter uma visdo do andamento do projeto. O
autor, ainda destaca nessa fase, a necessidade da implantacdo de indicadores de
valor agregado ao sistema contabil das empresas, quando as ferramentas de apoio
sao colocadas em acao. O elemento final desta fase, € o desenvolvimento de um
programa de educacao continuada, para que o conhecimento adquirido possa estar

em constante desenvolvimento.

Segundo Carvalho, Junior, Péssoa e Laurindo (2005), enfatizam que embora o
PMMM se diferencie em diversos aspectos do CMM, o modelo também se baseia
em benchmarking para medir o progresso da organiza¢do ao longo do modelo de
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maturidade. Citam, ainda, as nove areas de conhecimento que o modelo utiliza, em

conformidade com o PMBoK.

Segundo Carvalho, Junior, Pessb6a e Laurindo (2005), o Organizational Project
Management Maturity Model (OPM3™), desenvolvido pelo PMI no sistema de
voluntariado € o modelo mais recente. O desenvolvimento do OPM3™ deu-se em
funcdo do PMBok concentrar-se no contexto do projeto em si. Com o modelo,
buscou-se introduzir os termos organizacional e maturidade, sendo o primeiro,
referente ao aumento do dominio do trabalho e o segundo, ao atingir uma condigcéao
considerada perfeita pelo modelo, em relacao a gestdo de projetos. Ainda, segundo
os autores, o modelo propée que seja feita uma analise do ciclo de vida dos
projetos, segundo os seguintes temas: projeto, programa e portfélio, Partindo desta
analise, foram definidos niveis de maturidade para a classificacdo de cada uma das
dimensdes citadas, chegando assim, ao nivel de maturidade em gestdo de projetos

da organizagéo.

“O modelo OPMS3 propde um checklist para avaliar o estagio de competéncia das
organizagdes, apresentando 0s passos necessarios para que as organizagdes
avaliadas passem para um estagio superior e assim por diante” (Maximiano e Junior,
2002, p.5). O autor ainda lembra que em 2001, o PMI apresentou um relatério do
projeto que demonstrou que a equipe havia identificado uma variedade de modelos
durante a pesquisa. No entanto o autor afirma que um longo caminho ainda deve ser
percorrido até chegar a um modelo com a mesma importancia do PMBOK.

2.5 Exceléncia em gestao de projetos

De acordo com Kerzner (2008), atingir a exceléncia em gestdo de projetos,
dependera da forma como serdo implementadas as etapas de crescimento e
maturidade, do ciclo de vida da gestdo de projetos. O autor, define seis
componentes da exceléncia: Exceléncia comportamental; Processos integrados;
Cultura; Suporte gerencial; Treinamento e ensino; Gestdo informal de projetos. A
exceléncia, em gestdo de projetos, consiste que a empresa em questao, possa
atingir todas as suas potencialidades nos seis componentes. O autor ainda destaca,
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que a exceléncia € uma etapa posterior ao nivel maximo de maturidade em gestéao

de projetos.

Por fim Kerzner (2008), define exceléncia, com base em dois fatores: o primeiro é
que exceléncia em projetos requer um fluxo continuo de projetos administrados com
sucesso, e o segundo fator € que cada uma das decisdes tomadas em cada um dos
projetos, deve levar em conta a organizacdo e o projeto como um todo e nao,

separadamente.

2.6 Desempenho em gestao de projetos

“Equipe é um pequeno grupo de pessoas reunidas por um projeto comum que
compartilham objetivos de desempenho. Elas geralmente possuem habilidades ou
conhecimentos complementares e apresentam uma interdependéncia...” (Parker,
MacAdams e Zielinski, 2000 in: Kerzner, 2008, p. 486).

Para Kerzner (2008), ainda existem desafios quanto a forma de recompensar as
equipes de projetos pelo seu desempenho. Para Parker, MacAdams e Zielinski
(2000) in: Kerzner (2008), algumas empresas apesar de adotarem o trabalho por
equipe, pouco fazem para agir e recompensar como tal. Ja outras, utilizam
recompensas extraordinarias ou participagdes nos lucros para incentivar as equipes,
mas os autores destacam que essas medidas por si sé6 hdo geram o compromisso

com as equipes, deixando um elo fragil na gestao e no desempenho.

Kerzner (2008), em seu modelo de incentivos enfatiza trés tipos de incentivos, nos
quais, as equipes se encaixam, que sao: reconhecimento; incentivos para as

equipes; e incentivos para a unidade organizacional.

Para Parker, MacAdams e Zielinski (2000) in: Kerzner (2008), os planos de
incentivos para equipes devem apresentar uma combinagdo das medidas basicas

apresentadas a sequir:

. Marco do projeto: neste caso os autores recomendam a utilizagdo do
reconhecimento como incentivo, ao invés de associar incentivos financeiros a eles,
pois 0os marcos tendem a serem dinamicos dificultando a definicdo para o

recebimento do incentivo;
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. Conclusao do projeto: neste caso a indicagdo é que todos os membros da
equipe recebam um incentivo financeiro quando o projeto é finalizado dentro do

cronograma e orgamento previsto;

. Valor agregado: “Essa compensacao € uma funcao do valor agregado por
um projeto e depende amplamente da habilidade da organizagcdo em criar e mapear
indicadores dos objetivos.” (Parker, MacAdams e Zielinski, 2000 in: Kerzner, 2008, p.
488).

Kerzner (2008), alerta que os planos de incentivos, apesar de serem grandes
motivadores, podem ser encarados como excludentes e causar desmotivacdo no
restante da organizacdo. O autor ressalta que uma maneira de abordar a questao é
recompensando pela conquista de metas e objetivos, os principais membros da
equipe e reconhecer os participantes periféricos ou menos atuantes por meio de

orientacdes, recursos ou ajuda.

“Parker et alli concluiram, a partir de sua pesquisa, que as compensacdes nao
pecuniarias podem funcionar muito bem ou mesmo melhor do que as recompensas
financeiras” (Kerzner, 2008, p. 488). Para o autor as recompensas nao-financeiras
adquirem todas as formas e vao desde um simples “muito obrigado” até uma viagem

para o colaborador e sua familia.

2.7 Industria da Construcao Civil

2.7.1 Fatores conjunturais

Segundo Holanda (2007, p.13), durante a década de 1970, as politicas e plano de
intervencédo do Estado na economia, garantiram a sobrevivéncia e crescimento das
empresas de construcdo no Brasil. Porém em meados da década de 1970 com a
desaceleracdo da economia veio a redugdo dos investimentos publicos, do
financiamento e do poder aquisitivo aumentando a competitividade e tornando o
preco € a qualidade fatores determinantes. E esse aumento de competitividade
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gerou empresas como Norberto Odebrecht, Camargo Corréa e Andrade Gutierrez

que atualmente dominam o setor da construgéo civil.

De acordo com a Camara Brasileira da Industria da Construcdo — CBIC (2008), a
construcao civil vem sustentando 17 trimestres consecutivos de variacdes positivas
de seu produto e no acumulado do primeiro semestre o setor apresentou um
crescimento de 9,4%. E em 2008 apresentou um crescimento de 8% contra 5,1% do
PIB brasileiro. Outro indicador que demonstra o excelente momento do setor é o
crescimento da producdo de insumos tipicos da construcdo civil que cresceu
10,91%. Ainda segundo dados da CBIC, de janeiro a outubro de 2008, foi registrado
a geracao de 303.031 novos postos de trabalho formais no pais. (dados do site
http://www.cbic.org.br, acesso: 22/09/2009). De acordo com a CBIC, ainda o
resultado de 2008, confirma as expectativas favoraveis do inicio de 2008. Até
setembro do mesmo ano os indicadores demonstraram um incremento robusto do

setor.

2.7.2 Estrutura do setor

Segundo o IBGE (2007), o setor possuia mais de 110 mil empresas, que
empregaram mais de 1,8 milhdes de pessoas. A regido sudeste lidera tanto em
namero de empresas (52.546 organizacdes sediadas na regidao), como em numero
de pessoal ocupado pelo setor (1.014.231 pessoas empregadas na industria da
construcéo), o centro-oeste aparece em quarto lugar com 6.981 empresas e 136.373
pessoas empregadas no setor. E importante ressaltar que 71,9% dessas empresas
tém menos de cinco funcionarios registrados, entre as empresas que tém mais de
cinco funcionarios registrados, o Distrito Federal estd em segundo lugar no centro-

oeste com 559 empresas, atras somente de Goids com 869 empresas.

O setor no Brasil apresenta uma receita bruta de R$ 132.366.313.000 e o centro-
oeste é responsavel por aproximadamente 7,41% geracao desta receita, enquanto o
Distrito Federal contribui com aproximadamente 2,44% da receita bruta total do setor

no pais.
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A Tabela 01 abaixo visa dar um panorama evolutivo do setor no pais entre os anos
de 2006 e 2007, segundo a pesquisa anual da construcao civil realizada em 2007
pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE.

Tabela 1 — Dados gerais da industria da construcao

Dados gerais da industria da construgao
. Sa_l anos, Gastos [Valor das Construgoes Receita
Numero de [Pessoal |retiradas e ~ para .
Ano com construgdes . operacional
Empresas [Ocupado |outras entidades A
. |pessoal |executadas |, liquida
remuneracdes publicas
1000 R$ 1.000.000,00
2006 109 1 542 17 266 25643 | 109 540 46 570 104 537
2007 110 1812 20 650 30 581 128 047 51 320 122 709

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenagao de IndUstria, Pesquisa Anual da Industria da Construgéo 2006-2007.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

Flick (2009) explica que a pesquisa qualitativa sera utilizada por pesquisadores que
visem busca da compreensado de uma experiéncia subjetiva. O autor ainda destaca
que alguns autores consideram a pesquisa quantitativa como um atalho para a
obtencdo e dados e os métodos qualitativos como o instrumento capaz de fornecer
as explicacdes cientificas dos fatos. Kleining (1982) in: Flick (2009), afirma que os
métodos qualitativos podem prescindir da utilizacdo de métodos quantitativos, mas
que o inverso nao €& possivel. Cicourel (1981) in: Flick (2009), considera que 0s
métodos qualitativos sdo o meio mais adequado para se entender e solucionar
questdes microssociolégicas.

Tendo em vista 0s conceitos acima apresentados a presente pesquisa teve por
objetivo caracterizar o grau de adequacao da estrutura organizacional das empresas
de construcéo civil no Distrito Federal, em relacdo ao modelo de gestao de projetos
proposto pela literatura, por meio de uma pesquisa qualitativa. Pois este trabalho
buscou compreender uma experiéncia subjetiva em um micro-setor.

Por meio de uma pesquisa-diagnéstica qualitativa, levantaram-se as caracteristicas
da estrutura de gestao de projetos de seis empresas de construcao civil no Distrito
Federal, de pequeno e grande porte. Com base nesses dados levantados,
realizamos uma comparagado entre as empresas pesquisadas, entre as estruturas
levantadas e os modelos apresentados pela literatura e entre as estruturas
levantadas e a pesquisa de benchmarking em gerenciamento de projetos realizada
pelo PMI — Chapters Brasileiros em 2009.

A pesquisa foi realizada junto a gestores de diversas empresas. A coleta de dados
desta pesquisa foi realizada por meio de entrevistas semi-estruturadas (questionario
baseado nos dados levantados pela pesquisa de benchmarking realizada pelo PMI-
Brasil) e levantamento de dados do setor junto a 6rgaos de classe (Conselho
Regional de Engenharia, Arquitetura e Agronomia do Distrito Federal - CREA-DF,
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Sindicato da Industria da Construcao Civil do Distrito Federal - SINDUSCON-DF e ao
Conselho Federal de Engenharia, Arquitetura e Agronomia — CONFEA).

Além dos modelos apresentados pela literatura, o “Estudo de Benchmarking em
Gerenciamento de Projetos 2009, Project Management Institute — Chapters
Brasileiros” (2009) servira como base para analisar os dados levantados junto as
empresas. O estudo teve por intuito compreender o grau de profissionalizacdo em
gestao de projetos em cada setor € no Brasil como um todo, trazendo um panorama

significativo para a realizagdo da analise da pesquisa desta monografia.

3.2 Caracterizacao da organizacao, setor ou area

Esta pesquisa foi realizada com gestores das seguintes empresas: Opcéao
Engenharia e Constru¢des LTDA; JC Gontijo Engenharia S.A: Norte Engenharia de
Ambientes LTDA; Construmax Construcdes e Reformas LTDA; Barsan Engenharia
LTDA; e Plannus Engenharia LTDA. Como acordado com as empresas, as
caracteristicas de cada uma, assim como a andlise, ndo sera feita utilizando os
nomes das organizacoes pesquisadas. Para tanto, foi desenvolvida a Tabela 2 com
o intuito de possibilitar ao leitor um maior conhecimento sobre as empresas em

questao.

Tabela 2 — Descricao das empresas pesquisadas, participantes do estudo

. Tempo de Tempo de | Tempo de i
Empresa FNunjerq (.je Terceirizados atuagéo da Entrevistado atuagdo no | atuagao na Areas_de
uncionarios empresa setor empresa atuagao.
Revitalizagao
A 53 7 15 anos Sécio-Diretor 29 anos 10 anos de edificios e
constr. civil.
Coordenador de Incorporagao,
B 600 2400 6 anos Orgamento e 27 anos 10 meses | construgéo civil
Planejamento e vendas.
Ambientagéo e
. instalacoes
C 2 15 1,5 anos Sécio-Diretor 30 anos 1,5 anos (comerciais e
hospitalares).
Revitalizagao
D 12 20 18 anos Sécio-Diretor 30 anos 18 anos de edificios e
constr. civil.
Reformas,
E 15 25 12 anos Sécio-Diretor 21 anos 12 anos | construgéo civil
e laudos.
P Constr. civil e
F 19 5 15 anos Sécio-Diretor 40 anos 15 anos consultoria.

Fonte: Dados de pesquisa julho e agosto de 2010.
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3.3 Participantes do estudo

Participaram desse estudo as empresas: Opgcdo Engenharia e Construgdes LTDA;
JC Gontijo Engenharia S.A: Norte Engenharia de Ambientes LTDA; Construmax
Construgoes e Reformas LTDA; Barsan Engenharia LTDA; e Plannus Engenharia
LTDA. Os dados e caracteristicas disponibilizados por essas empresas encontram-
se na Tabela 2 apresentada no item 3.2 deste trabalho. Cabe ressaltar que cinco
dos seis participantes possuem curso superior em engenharia civil e apenas um
possui apenas segundo grau completo. Outro ponto de destaque é o fato de cinco

dos seis entrevistados serem donos das empresas.

Tendo em vista a dificuldade de acesso a dados e as proprias empresas, optou-se
por trabalhar primordialmente com as organiza¢cdes que o pesquisador tinha mais
facil acesso. E importante destacar que as empresas pesquisadas ndo representam
o amplo setor da construgdo civil no Distrito Federal, portanto ndo é possivel

generalizar o resultado aqui encontrado para outras empresas.

3.4 Caracterizacao dos instrumentos de pesquisa

A presente pesquisa utilizou os seguintes instrumentos de coleta de dados:

. Entrevistas semi-estruturadas: segundo Yin (2005), a entrevista é uma das
mais importantes fontes de informacdo. Flick (2009) destaca que as entrevistas
semi-estruturadas tém atraido interesse e passaram a ser amplamente utilizadas,
pois existe a expectativa de que os pontos de vista do entrevistado sejam melhor
captados em uma entrevista, com planejamento aberto, do que em uma entrevista
padronizada. Neste trabalho foram realizadas entrevistas semi-estruturadas, com um
roteiro desenvolvido junto ao orientador do projeto, este roteiro derivou para um
questionario (Apéndice — A). Este questionario orientou o pesquisador durante o

processo de obtencao de dados junto aos entrevistados;

. Andlise de documentos: segundo Yin (2005), o uso mais importante dos
documentos, estd na confirmagdo e valorizagcdo das evidéncias obtidas de outras
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fontes. Durante o projeto pretendia-se analisar organogramas e fluxogramas que
ajudassem a evidenciar a estrutura de gestao utilizada, porém as empresas nao
dispunham de tais documentos na maioria dos casos, ficando a caracterizagdo da

estrutura baseada nas informacdes obtidas nas entrevistas;

. Roteiro/ Questionario: este documento (Apéndice — A) foi desenvolvido com
base no estudo de benchmarking realizado pelo PMI-Brasil. Ele foi dividido em cinco
grandes categorias de andlise, que sao: cultura organizacional; estrutura
organizacional; escritorio de projetos; metodologia de gestdo de projetos; e
desempenho e resultados. A cada categoria foram atribuidas questées também
baseadas no estudo de benchmarking e nas descricoes feitas pela literatura. O
guestionario como habitual traz algumas levantamentos de dados demograficos para
caracterizacdo da organizacao pesquisada e do entrevistado;

. Levantamento de dados do setor, junto a érgaos de classe: buscou-se junto
ao Conselho Regional de Engenharia, Arquitetura e Agronomia do Distrito Federal -
CREA-DF, Sindicato da Industria da Construcao Civil do Distrito Federal -
SINDUSCON-DF e ao Conselho Federal de Engenharia, Arquitetura e Agronomia —
CONFEA, levantamento de dados sobre o setor com o objetivo de caracterizar a
industria da construgéo civil, no Distrito Federal, contextualizando o ambiente, no

qual, as empresas pesquisadas estao inseridas.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Para coletar os dados junto as empresas selecionadas, foram realizadas entrevistas
semi-estruturadas e presenciais. Durante a entrevista o pesquisador abordou os
assuntos pré-definidos no questionario (Apéndice A), com o intuito de obter as
respostas para as perguntas desenvolvidas. Quando necessario, o entrevistador
utilizou as perguntas do proprio questionario, para assim obter maior precisdo nas
respostas. A coleta de dados ocorreu entre os dias 20 e 27 de julho. O pesquisador
utilizou as informagdes disponiveis nos sites dos érgaos de classe para realizar a
coleta de dados sobre o macro e micro setor da construcéo civil. Toda a coleta de
dados foi realizada pelo proprio pesquisador.



42

Os dados obtidos foram transcritos para tabelas de freqiéncias que servirdo como
base para uma andlise macro dos participantes do estudo com base no que é
descrito pela literatura pertinente. Casos discrepantes da maioria dos participantes
em cada categoria de analise foram exemplificados e comparados com a literatura e
com o resultado do restante do grupo de participantes, com o intuito de entender os
motivos desta discrepancia.

Segundo Flick (2009), os topicos das ciéncias sociais podem ser melhor analisados
por meio do método de andlise do discurso, uma vez que esta combina
procedimentos analiticos da linguagem com analises de processos de conhecimento
e construcdes, sem restricdo aos aspectos formais das apresentacoes,
diferentemente do método de analise de conteudo. O autor ainda explica que a
analise de discurso tem como pano de fundo o construcionismo social. “As questdes
de pesquisa concentram-se na definicdo das formas como produgédo da realidade
social” (Flick, 2009, p. 304).

Pelas razbes apresentadas acima se entendeu que o método de analise de discurso
€ mais adequado aos objetivos do trabalho, que visa analisar qualitativamente o
grau de profissionalizacdo em gestdo de projetos em empresas de construcao civil
no Distrito Federal.

Por fim foi feita uma comparacdo em cada categoria de andlise entre os resultados
obtidos e o panorama que a pesquisa de benchmarking em gerenciamento de
projetos traz. Com o intuito de entender o grau de profissionalizacdo dessas

empresas em comparagdo com o restante do pais.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Todos os resultados desta pesquisa foram obtidos por meio de entrevistas semi-
estruturadas com seis empresas do Distrito Federal. Neste capitulo seréao
apresentados os resultados obtidos, subdivididos segundo as cinco categorias
abordas no questionario: cultura organizacional; estrutura organizacional, escrit6rio
de projetos; metodologia; e desempenho e resultados. Além das categorias citadas
anteriormente, serdo utilizadas mais duas categorias, que freqlentemente sao
abordadas pela literatura para avaliar a gestdo de projetos de uma empresa que

sao: maturidade e exceléncia.

4.1 Cultura organizacional

Segundo Kerzner (2008), existem muitos indicios de que a cultura seja a
caracteristica mais marcante das empresas com exceléncia em gestdo de projetos.

Sendo assim, optou-se por abordar a categoria cultura durante as entrevistas.

Ainda segundo Kerzner (2008), culturas voltadas para gestdo de projetos tém seu
fundamento no comportamento organizacional e ndo em processos. E cinco dos seis
entrevistados consideraram suas organizacdes, muito resistentes em relacdo ao
gerenciamento por projetos. Trés dos seis entrevistados acreditaram existir um alto
nivel de resisténcia na geréncia média de suas organizagdes quanto a este tipo de
gerenciamento. Os resultados obtidos nesta pesquisa seguem o padréo inverso dos
resultados obtidos no estudo de benchmarking realizado pelo PMI-Brasil, segundo
PMI - Chapters Brasileiros (2009), menos de 20% das organizagdes entrevistadas
por eles apresenta um alto nivel de resisténcia em relagdo ao gerenciamento por
projeto, demonstrando assim, que nas organizagdes pesquisadas a cultura pode ser
um dos principais empecilhos para a implantacdo ou desenvolvimento do
gerenciamento por projetos.

Cinco das seis organizagdbes nao apresentaram o compartihamento de

responsabilidades destacado por Kerzner (2008) como uma caracteristica marcante
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da cultura voltada para gestao de projetos. Segundo os entrevistados, estas cinco
organizacdes sao geridas por seus donos, que Sa0 0S mesmos que gerenciam as
obras e as empresas. Mesmo existindo os encarregados e mestres de obra em
todas as empresas pesquisadas, estes desempenham um papel que nao vai muito
atém do controle da equipe de execucéo, ficando o gerenciamento da obra como um
todo para o dono da empresa. A organizacdo que apresentou uma estrutura
diferente foi a empresa B, que tem cada uma de suas obras geridas por uma equipe
formada por engenheiro, mestre de obra e encarregado, que em conjunto gerenciam
toda a execucéao do projeto, segundo métricas e previsdes passadas por uma equipe
de planejamento.

A pesquisa demonstrou que nas empresas estudadas os profissionais envolvidos no
gerenciamento do projeto dedicam-se em tempo parcial aos projetos, dividindo seu
tempo entre mais de um projeto e o dia-a-dia da empresa. A empresa B, mesmo
tendo gerentes responsaveis pela execug¢ao de cada obra, ainda apresenta equipes
como as de fiscalizacdo de qualidade, controle de orcamento e elaboracdo de
projetos com dedicacao parcial, porém o entrevistado destacou que ele enxerga uma
lacuna entre o planejamento, a execucao e o controle, principalmente no que diz
respeito a finalizacao do projeto. O PMI - Chapters Brasileiros (2009), afirma que em
sua pesquisa, apenas 27% das organizacées tem seus profissionais dedicados a
projetos exercendo essa fungdo, em tempo parcial, quadro muito diferente do

apresentado pelas organizacdes pesquisadas.

A pesquisa constatou quanto a freqiéncia de planejamento em relagdo aos projetos,
que apenas trés das empresas pesquisadas sempre planejam, duas consideram que
o planejamento é realizado na maioria das vezes e uma considerou que raramente o
planejamento é feito, porém, mesmo os entrevistados que responderam que sempre
planejam, questionaram a eficacia desse planejamento. Ja a pesquisa realizada pelo
PMI - Chapters Brasileiros (2009) afirma que 51% sempre planejam, 41% planeja na

maioria das vezes e 9% raramente planeja.

Quanto as atividades de controle apenas dois entrevistados consideraram que
sempre controlam, dois consideraram que controlam na maioria das vezes e dois
consideraram que raramente controlam, porém 100% deles questionaram a eficacia
do controle exercido. Na pesquisa realizada pelo PMI - Chapters Brasileiros (2009),

45% sempre controla, 45% controla na maioria das vezes e 9% controla raramente.
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Ao abordarmos o assunto de conhecimento técnico da alta geréncia em relacéo as
técnicas de gerenciamento de projetos, se observou respostas mais distribuidas,
porém que se diferem da pesquisa realizada pelo PMI - Chapters Brasileiros (2009)
que afirma que em 51% das organizacdes entrevistadas, a Alta Administracéo
possui um alto nivel de conhecimento sobre gerenciamento de projetos, 41%
apresentam um nivel médio de conhecimento e somente 5% apresentam um nivel
baixo de conhecimento. Apenas um entrevistado considerou que a alta
administracdo possui um alto nivel de conhecimento, trés consideraram que
possuem um meédio nivel de conhecimento e dois entrevistados consideraram que a
alta administracdo possui um baixo nivel de conhecimento referente a técnicas de
gerenciamento de projeto. A tabela a seguir apresenta os resultados obtidos junto as
seis organizagdes pesquisadas.

Kerzner (2008) elenca cinco tipos de culturas corporativas voltadas para projetos
que sao: Culturas cooperativas; Culturas nao-cooperativas; Culturas
competitivas; Culturas isoladas; e Culturas fragmentadas. De acordo com as
caracteristicas explicitadas pelo autor, como pertencentes a estas culturas e com as
informagdes colhidas nas entrevistas, foi possivel identificar a qual cultura as
empresas pertencem. Os entrevistados das empresas A, C, D, E e F salientaram
varias vezes que em funcdo do tamanho das equipes e do acumulo de funcbes, a
confianga e a cooperacdo sdo essenciais para que os projetos ocorram de forma
satisfatoria a empresa e aos clientes, portanto apresentam tracos mais préximos da
cultura cooperativa. J&4 a empresa B apresentou culturas fragmentadas ja que as
equipes de controle, planejamento e vendas ficam em locais diferentes da equipe de
execucao, demonstrando assim, uma fragmentacdo entre as varias equipes

responsaveis por fazer o projeto acontecer.

4.2 Estrutura organizacional

E possivel constatar nas estruturas das organizacées pesquisadas quando
avaliadas, segundo os elementos considerados essenciais para configurar uma

organizagao por Griffin (2007), que:
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. Especializacao no trabalho: apenas uma das seis organiza¢des pesquisadas
apresenta um grau mais avangado de especializacdo, as outras cinco organizacdes

possuem um auto grau de acumulo de responsabilidades e funcdes por funcionarios.

. Departamentalizacdo: apenas a Empresa B apresenta um tipo de
departamentalizacédo que é a funcional. As outras empresas apesar de apresentar
uma forte tendéncia a departamentalizacdo funcional, ndo apresentam todas as
caracteristicas de forma consistente. Nao foram encontradas entre as empresas
pesquisadas departamentalizagdo por produto, departamentalizacao por cliente ou a
departamentalizacéo por localizacao.

. Relagdes hierarquicas: A Empresa B apresenta uma cadeia de comando
mais complexa e segundo informacdes passadas pelo entrevistado, parece nao
existir tanta clareza na cadeia de comando com relacdo ao controle e prestacao de
contas do projeto, executado por parte dos gerentes diretos (engenheiros). A
Empresa A apresenta uma pequena diferenca em relagdo as demais, uma vez que a
gestao financeira e administrativa da empresa estd migrando do dono para o filho.
Quatro das seis empresas pesquisadas possuem uma cadeia de comando bem
simplificada, uma vez que o engenheiro da obra é também o dono e administrador
da empresa. Trés dos entrevistados consideraram ter profissionais dedicados
exclusivamente a projetos como “algo importante, mas que ainda hoje é questionado
internamente, ja que os beneficios nem sempre sdo claros” e o restante considerou
como “algo que gostariamos de implementar, mas ainda ndao conseguimos apoio
interno”. 73% das organizacdes pesquisadas pelo PMI — Chapters Brasileiros (2009)
consideram ter um profissional dedicado exclusivamente a projetos como “algo
fundamental, que trouxe grandes e claros beneficios para o sucesso dos nossos
projetos”. Seis das seis organizacboes pesquisadas nao possui oficialmente o cargo
de gerente de projetos. Enquanto que 82% das organizacdes pesquisadas pelo PMI
— Chapters Brasileiros (2009) possui oficialmente o cargo de gerente de projetos. Na
pesquisa realizada pelo PMI — Chapters Brasileiros (2009), 53% das organizag¢des
tém as responsabilidades de gerenciamento de projetos nos gerentes de projetos
enquanto que somente 6% das organizacbes apresentam as responsabilidades de
gerenciamento dos projetos nas maos da Alta administracao.

. Delegacédo de autoridade: nas seis organizagdes apesar de apresentarem
niveis diferentes de delegacdo de autoridade, a autoridade e o poder de decisao
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ainda estd muito associado pelos entrevistados a figura dos donos da empresa. A
Empresa B apresenta maior descentralizacdo do poder, a empresa A ensaia um
processo de descentralizagdo, enquanto as outras organizagdes mantém um poder
muito centralizado na figura dos donos.

. Coordenacao de atividades: As Empresas B e F com a introducdo dos
sistemas de qualidade 1ISO9001 e PBWP-H respectivamente, iniciam o processo de
desenvolvimento de processos. A empresa B ja possui o ISO9001 consolidado e
portanto, 0s processos mais desenvolvidos e padronizados, assim como as
atividades conectas e coordenadas. A Empresa F estda em processos de
implantagédo, portanto, ndo tem consolidacdo nos desenvolvimentos de processos.
As outras empresas apesar de alguns entrevistados terem informado possuirem
processos padronizados, no decorrer das entrevistas demonstraram o contrario ao
afirmarem, por exemplo, que os processos ndo séo formalizados e muitas decisdes
sdo tomadas pela experiéncia e ndo com base em feedback dos projetos
desenvolvidos. Assim como na pesquisa realizada pelo PMI — Chapters Brasileiros
(2009), a maioria dos entrevistados considerou que “os projetos sao prioridade em
relacdo as atividades operacionais ou funcionais”. Seis das seis organizacdes
pesquisadas possuem menos de 25% de profissionais dedicados a projetos. 68%
das organizacdes pesquisadas pelo PMI — Chapters Brasileiros (2009) tém mais de

75% dos profissionais exclusivamente dedicados a projetos.

Valendo-se da categorizacdo de estruturas proposta pelo PMBok (2004), identificou-
se que cinco das seis organizagcdes possui uma estrutura organizacional funcional
ou departamentalizada — onde ndo ha designacao formal dos responsaveis por
projetos. Apenas uma das organizacdes pesquisadas apresentou 0 que pode ser
caracterizado como uma estrutura matricial fraca — onde os gerentes departamentais
tém mais influéncia que os gerentes de projetos. Quando € levada em conta a
categorizacao de Griffin (2007), as seis organizacbes pesquisadas também possuem
estrutura funcional, uma vez que o autor destaca, que a integracao e a coordenacao
ficam por parte do diretor geral e dos gerentes de alto escaldo. A empresa B apesar
de apresentar algumas caracteristicas de uma Estrutura Matricial, ndo corrobora
com todas as caracteristicas definidas por Griffin (2007) e como 0 mesmo nao
apresenta variagbes dessa estrutura como é o caso do PMBok (2004), nao foi

possivel incluir a Empresa B como uma organizacao com estrutura matricial.
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Na pesquisa realizada pelo PMI — Chapters Brasileiros (2009), nenhuma empresa
apresentou estrutura funcional, 41% apresentou uma estrutura matricial balanceada,
27% uma estrutura organizacional projetizada, 18% apresentou uma estrutura

matricial forte e 14% apresentou uma estrutura matricial fraca.

Tendo em vista as estruturas apresentadas pelas organizacbes pesquisadas, foi
possivel constatar que as seis empresas ainda estdo muito distantes do que seria
uma estrutura adequada a gestao de projetos. Apresentando estruturas classicas

como a funcional, com poder centralizado e acumulo de fungdes.

4.3 Escritério de projetos

Segundo Kerzner (2008), o conceito de escritério de projetos podera ser a mais
importante atividade de gestdo de projetos da década. No entanto seis das seis
organizacdes pesquisadas ndo possuem escritério de projetos e apenas a Empresa
B admite a possibilidade em longo prazo da implantagao de algo proximo ao que a
literatura define como escritério de projetos. Ja a pesquisa realizada pelo PMI —
Chapters Brasileiro (2009) afirma que 59% das organizac6es pesquisadas por eles
possuem escritorio de projetos e 45% das organizacbes que nao possuem
escritérios de projetos possuem intencdo de implementa-lo, 19% pretende
implementa-lo em até dois anos e 36% estd em processo de implementagdo do
escritorio de projetos.

As empresas pesquisadas, mais uma vez apresentam um panorama muito diferente
da pesquisa realizada pelo PMI — Chapters Brasileiros (2009), mostrando em mais
uma oportunidade quéo baixo € o grau de adequacdo das mesmas em relacdo ao
gerenciamento por projetos proposto pela literatura.
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4.4 Metodologia gestao de projetos

Seis das seis organizagdes pesquisadas desconhecem ou ndo aplica um dos
modelos de maturidade sugerido, os seis entrevistados também afirmaram nao
utilizar outro modelo de maturidade em gestao de projetos. Ja a pesquisa realizada
pelo PMI — Chapters Brasileiros (2009) afirma que 45% das organizacdes
pesquisadas ja utilizam ou pretendem utilizar um dos modelos de maturidade, 18%
apesar de conhecer nao pretende utilizar e 36% n&o conhece nenhum modelo de
maturidade. A pesquisa afirma ainda que entre as organizacées que conhecem
modelos de maturidade, o OPM3 e o CMMI sdo os mais difundidos entre essas

empresas.

Cinco dos seis entrevistados, afirmaram que as informacgdes ou feedbacks sobre a
satisfacdo, qualidade e desempenho dos projetos é obtido apenas por meio de
conversas com clientes e fiscais das obras. A Empresa B informou utilizar um
sistema chamado Mega e aplicar o ISSO 9001 que geram alguns outros tipos de
informacdo e analise de qualidade dos projetos. A Empresa F informou estar
implantando o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat - PBQP-
H que é pré-requisito para as empresas construtoras aprovarem projetos e
financiamentos junto a Caixa Econémica Federal (CEF) e para participarem do
programa Minha Casa, Minha Vida (MCMV), a meta deste programa € organizar o
setor da construcédo civil em torno de duas questdes principais: a melhoria da
qualidade do habitat e a modernizacdo produtiva. Para tanto sdo aplicadas um
conjunto de agdes como avaliacdo da conformidade de empresas de servicos e
obras, melhoria da qualidade de materiais, formacdo e requalificacdo de mao-de-
obra, normalizacédo técnica, capacitacdo de laboratérios, avaliacdo de tecnologias
inovadoras, informacdo ao consumidor e promog¢do da comunicagdo entre 0s
setores envolvidos. Por fim a Empresa A informou utilizar apenas um software de
controle financeiro que permite um feedback, apenas em relacdo ao orcamento

prévio e o custo real do projeto.

E importante destacar que o processo de retroalimentacdo ou feedback ¢é
considerado pela literatura pertinente como um dos elementos mais importantes

para desenvolver ou otimizar uma metodologia de gestao de projetos, uma vez que
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qualquer metodologia tem que ser adaptada a realidade da organizagdo. Segundo a
literatura, o processo de retroalimentacado possibilita compreender os métodos bem
sucedidos e os fracassos, possibilitando o desenvolvimento dos processos de
gerenciamento. Como as organizagdes pesquisadas apresentam processos muito
incipientes de feedback a possibilidade de repetir os erros € muito grande, assim
como, sera muito dificil aperfeicoarem os processos de gerenciamento. As empresas
B e F apresentam algo mais consistente do que as outras quatro empresas por
participarem de programas de certificacdo de qualidade, mas os entrevistados ainda
assim consideram o processo de retroalimentacdo muito superficial e pouco utilizado

no desenvolvimento dos processos.

Trés dos seis entrevistados consideraram que suas empresas possuem 0S
processos padronizados, porém apenas quatro dos entrevistados acreditam que
suas organizagdes possuem métricas basicas para a execuc¢ao dos projetos.

Apenas as empresas B e F apresentam indicadores de desempenho formalizados,
uma pelo conhecido ISSO 9001 e a outra pelo recém criado PBQP-H.

Cinco das seis organizacbes pesquisadas consideraram os projetos como parte
integrante do neg6cio da organizacdo, algo considerado ideal pela literatura para
gue se possa criar uma cultura e uma metodologia de gestao de projetos prépria.

4.5 Desempenho em gestao de projetos

Trés dos seis entrevistados acreditam existir uma economia em relagdo ao
orcamento prévio, apenas um entrevistado acredita que seus orcamentos estourem
em até 10% do valor previsto. Uma das empresas nao acredita haver desvio
relevante e a Empresa C afirmou néo ter ferramentas o suficiente para medir a
eficacia de seus orcamentos. No estudo realizado pelo PMI — Chapters Brasileiros
(2009), apenas 32% considerou existir um estouro de até 10% do or¢camento do
projeto, 55% das empresas pesquisadas considerou existir um estouro maior que
10% no orcamento do projeto e nenhuma considerou existir economia alguma em
relacdo ao orcamento prévio. Uma vez destacado unanimemente pelos

entrevistados as dificuldades de controle, de comunicacdo e de planejamento, é
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possivel que as avaliacées realizadas por eles, também ndo sejam precisas, sendo
dificil compreender o real resultado do orcamento executado para o orcamento

previsto.

A Tabela 3 apresenta as freqiiéncias relativas aos problemas relacionados a gestao

dos projetos das empresas pesquisadas.

Tabela 3 — Freqiéncia de problemas encontrados relacionados a gestao de

projetos
Discordo Discordo | Indiferente | Concordo Concordo
fortemente totalmente
N&o cumprimento dos prazos. 5 1
Nao cumprimento de orgamento. 4 1 1
Problemas de comunicacéo. 2 2 2
Escopo nao definido adequadamente. 4 2
Mudancas de escopo constantes. 2 1 2 1
Falta de apoio da alta administracio. 5 1
Riscos n&o avaliados corretamente. 3 1 2
Estimativas incorretas ou sem
2 2 2

fundamento.
Recursos humanos insuficientes. 1 2 2 1
Mudangas de prioridade constantes ou

L 3 3
falta de prioridade.
Concorréncia entre o dia-a-dia e o 1 1 3 1
projeto na utilizacdo dos recursos.
Falta de metodologia de apoio. 1 4 1
Falta de ferramenta de apoio. 1 1 2 2
Falta de competéncia para gerenciar 3 1 1 1
projetos.
Falta de conhecimento técnico sobre a 6
area de negécio da organizagao.
Problemas com fornecedores. 2 1 2 1
Retrabalho em funcao da falta de

. 4 2

qualidade do produto.
Falta de definicao de

o 2 1 2 1
responsabilidades.
Nao ha problemas. 6

Fonte: Dados de pesquisa julho e agosto de 2010.

Quanto aos problemas mais freqlentes encontrados nas execugdes dos projetos,
seis das seis empresas concordaram ou concordaram fortemente que o escopo néo
definido adequadamente. Cinco dos seis entrevistados concordaram ou
concordaram fortemente que a falta de uma metodologia de apoio € um problema
freqiente em seus projetos. Quatro das seis empresas concordaram ou
concordaram fortemente que a concorréncia entre o dia-a-dia da organizagcao e a
comunicacao sao problemas que ocorrem com mais freqiéncia em seus projetos.
Trés dos seis entrevistados concordaram ou concordaram fortemente que mudancas
de escopo constantes, recursos humanos insuficientes, problemas com
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fornecedores e falta de definicdo de responsabilidades sao freqlentes em seus
projetos. Sdo unanimes ao afirmar que ndo possuem problemas quanto ao
conhecimento técnico do negdcio da sua organizacdo e nem sao afetados por
retrabalho em funcdo de baixa qualidade de produto. A maioria dos entrevistados
nao acredita que existam problemas nos prazos e orgcamentos elaborados por eles.
Apenas a Empresa B ndo discordou fortemente quando questionado sobre a falta de
apoio da alta administracdo. Trés dos seis entrevistados concordaram com a
insuficiéncia de recursos humanos, mas atribuiram a culpa ao mercado de

profissionais. Estes resultados estdo apresentados na Tabela 3.

Na pesquisa realizada pelo PMI- Chapters Brasileiros (2009), 82% das organizacdes
consideraram existir problemas relevantes quanto ao cumprimento de orcamentos e
prazos dos projetos e mais de 50% acreditam ter problemas de qualidade ou
satisfacdo dos clientes em relacéo aos projetos. Entre as organizacdes pesquisadas,
os problemas considerados mais freqlentes, estdo problemas de comunicacéo,
mudancas constantes de escopo, riscos nao avaliados corretamente, concorréncia
entre o dia-a-dia da empresa e 0s projetos e retrabalho por falta de qualidade dos

produtos.

Para Kerzner (2008), ainda existem desafios quanto a forma de recompensar as
equipes de projetos pelo seu desempenho. Ao serem questionados sobre
recompensas, apenas trés dos seis entrevistados afirmaram utilizar bonificagao
financeira constantemente em seus projetos, os outros trés entrevistados afirmaram
utilizar com pouca freqiéncia, apenas quando véem necessidade de aumento de
producédo para nao perderem o prazo. Apenas a Empresa A citou outras formas de
bonificacdo e afirmou que a bonificagdo financeira é realizada constantemente para
os profissionais que executam os projetos, mas ainda nao € utilizada para toda a
organizacdo e nem possui um padrdo nessa bonificacdo. Alguns citaram festas de
confraternizacéo ao fim dos projetos como forma de motivacédo e reconhecimento ao
trabalho da equipe. O estudo feito pelo PMI — Chapters Brasileiros (2009) afirma que
73% das organizacbes pesquisadas nao utiliza a bonificacdo financeira, 32%
pretendem utilizar, 5% utiliza s6 para os gerentes e 23% utiliza para todos os

profissionais envolvidos no projeto.

A Tabela 4 apresenta as freqiiéncias relativas as iniciativas relacionadas a gestao de
projetos que as empresas pesquisadas pretendem ou nédo implementar.
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Tabela 4 — Frequiéncia das Iniciativas relacionadas a gestao de projetos

~ . | Eum objetivo : E um
o'I:'a::t’iSo apenas de Indiferente oE':tri‘\]/o forte
J longo prazo J objetivo
Desenvolvimento/ Reviséo de
metodologia de gerenciamento de 0 3 1 2 0
projetos.
Implantagéo de processos e metodologia
~ s . 1 3 0 2 0
para gestao de portfolio de projetos.
Programas de capacitagdo em
. . 1 3 0 2 0
gerenciamento de projetos.
Implantagéo de ferramenta/ software de
. . 0 4 0 2 0
gerenciamento de projetos.
Implantagéo de ferramenta/ software
~ " . 1 3 0 2 0
para gestao de portfdlio de projetos.
Implantagéo de indicadores de
) 2 2 0 1 1
desempenho para projetos.
Avaliacdo de maturidade em
A . 4 0 1 1 0
gerenciamento de projetos.
Implantagao de escritério de projetos. 5 1 0 0 0
Auditoria de qualidade. 3 1 0 1 1
Gerenciamento de programas. 3 2 0 1
Terceirizagéo de profissionais
especializados em gerenciamento de 4 0 0 0 2
projetos.
Terceirizagao de escritorio de projetos. 6 0 0 0 0
A organizacao nao pretende investir em
. . 6 0 0 0 0
gerenciamento de projetos.

Fonte: Dados de pesquisa julho e agosto de 2010.

Quanto as iniciativas que pretendem implementar, relacionadas a gestdo dos
projetos, encontrou-se o seguinte resultado: nenhum dos itens propostos foram
considerados um forte objetivo ou um objetivo a curto prazo pela maioria. O Unico
item que obteve maioria absoluta como um objetivo a longo prazo foi a
implementacdo de um software de gerenciamento de projetos. Trés dos seis
entrevistados consideraram como objetivo a longo prazo o desenvolvimento de uma
metodologia de gerenciamento de projetos, a implantacdo da metodologia de apoio,
o desenvolvimento de um programa de capacitacdo e a implantacdo de uma
ferramenta de gestdo de portfélio de projetos. Curiosamente apenas dois dos

entrevistados consideraram um objetivo forte ou a curto prazo, a implantacdo de
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auditoria de qualidade e a implantacdo de indicadores de desempenho dos projetos.
Seis dos seis entrevistados ndo consideraram como um objetivo o investimento da
empresa em gerenciamento dos projetos, eles acreditam que existam outras

prioridades no momento. Estes resultados estao apresentados na Tabela 4.

Na pesquisa realizada pelo PMI — Chapters Brasileiros (2009), as iniciativas que a
maioria das organizagdes pesquisadas pretendem implementar a curto prazo séo:
desenvolvimento de metodologia de apoio, implantacdo da metodologia de apoio,
programa de capacitacao, implantagdo de ferramenta de gerenciamento de projetos,
implantacéo de indicadores de desempenho e avaliacdo de maturidade em gestao

de projetos.

A categoria desempenho buscou analisar nas empresas, primordialmente, o
desempenho nos projetos realizados e em segundo plano as formas de motivacao e
melhoria de desempenho que tratam kerzner (2008) e Parker, MacAdams e Zielinski
(2000). Foi possivel constatar que a maioria das empresas tem problemas de
comunicacao, de definicdo de escopo, falta de metodologia e de uma ferramenta de
apoio, porém mesmo com esses problemas identificados, os entrevistados estando

cientes, a maioria nao pretende implementar a curto prazo as iniciativas propostas.

4.6 Maturidade em gestao de projetos

Na pesquisa realizada o panorama apresentado pelas empresas pesquisadas se
difere do apresentado pelo PMI — Chapters Brasileiros, uma vez que seis das seis
organizacdes pesquisadas desconhece ou aplica um dos modelos de maturidade
sugeridos, enquanto a pesquisa realizada pelo PMI — Chapters Brasileiros (2009)
afirma que 45% das organizacdes pesquisadas ja utilizam ou pretendem utilizar um
dos modelos de maturidade, 18% apesar de conhecer ndo pretende utilizar e 36%
nao conhece nenhum modelo de maturidade. A pesquisa afirma ainda, que entre as
organizacdes que conhecem modelos de maturidade, o OPM?3 e 0 CMMI sdo os mais
difundidos entre essas empresas.

Com os dados obtidos é possivel perceber que de acordo com o Capability Maturity
Model (CMM), desenvolvido pelo Software Engineerring Institute, as organizacoes A,
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C, D, E e F ainda encontram-se no nivel 1 deste modelo de maturidade, no qual os
projetos ainda ultrapassam custos e prazos. J& a Empresa B, encontra-se entre o
nivel 1 e o nivel 2 deste modelo de maturidade, apresentando algumas
caracteristicas que fazem parte dos conceitos basico de gerenciamento de projetos,
como padronizacao de processos e controle mais apurado que as demais em
relacao ao controle de prazos, orcamento e qualidade.

Ao avaliar o nivel de maturidade das empresas pesquisadas, segundo as premissas
de Kerzner (2008), que afirma que maturidade em gestdo de projetos é o
desenvolvimento de sistemas e processos de natureza repetitiva que garantam uma
alta probabilidade de que cada um deles seja um sucesso. E possivel compreender
que as empresas pesquisadas ainda encontram-se na fase quase embrionaria, pois
as organizagdes ainda nao reconheceram a necessidade e importancia da gestao de

projetos.

Tendo em vista o resultado andlise feita segundo os dois modelos é possivel inferir
que as organizacdes pesquisadas estdo em um nivel muito baixo de maturidade em
gestdo de projetos de acordo com o0s conceitos expostos pela literatura. Apesar
dessa constatacao foi possivel perceber também que as organiza¢des pesquisadas
desenvolveram empiricamente meios de lidar com os problemas e de gerir seus
projetos que garantiram suas sobrevivéncias e desenvolvimento em seus nichos de
mercado, mas essas competéncias desenvolvidas empiricamente ndo as preparam
para um crescimento controlado e consistente, tornando-as frageis diante de

organizacdes mais profissionalmente geridas.

4.7 Exceléncia em gestao de projetos

Avaliando-se o nivel de exceléncia das organizagdes pesquisadas segundo 0S
conceitos de Kerzner (2008), verificou-se que as organizacbées nao possuem
nenhum dos seis componentes da exceléncia destacados pelo autor: Exceléncia
comportamental; Processos integrados; Cultura; Suporte gerencial; Treinamento e
ensino; Gestao informal de projetos. A exceléncia, em gestdo de projetos, consiste
que a empresa em questdo, possa atingir todas as suas potencialidades nos seis
componentes. Kerzner (2008) ainda destaca que exceléncia pode ser definida com
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base em dois fatores: o primeiro € um fluxo continuo de projetos administrados com
sucesso, e o segundo fator € que cada uma das decisdes tomadas em cada um dos
projetos, deve levar em conta a organizacdo e o projeto como um todo e nao,
separadamente. As organizacdes pesquisadas nao apresentam essa unicidade ente
organizacao e projetos e sim apresentam processos pouco desenvolvidos, cultura
resistente, pouco conhecimento técnico em gerenciamento de projetos, auséncia de
metodologia e niveis baixos de maturidade estando, portanto, longe do que a

literatura considera como uma organizacdo com exceléncia em gestao de projetos.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

5.1 Conclusoes Gerais

Ao analisar o problema que gerou este estudo e as conclusdes abaixo, é possivel
perceber que a pergunta central foi respondida. Percebeu-se um grau muito baixo de
adequacao das estruturas verificadas em relacdo ao modelo de gestao de projetos

proposto por especialistas.

Quanto aos objetivos especificos deste trabalho observou-se o seguinte resultado:
foram levantados com sucesso os dados referentes a estrutura das empresas, as
dificuldades de gestao, o nivel de maturidade e de exceléncia em gestao de projetos
das organizagcdes pesquisadas. Apesar das empresas pesquisadas possuirem algo
muito incipiente quanto a métodos de gestdo de projetos, foi possivel realizar a
comparacao entre a metodologia das empresas e a proposta pela literatura. Nao foi
possivel identificar o nivel de sucesso dos projetos, uma vez que as empresas nao
possuem ou possuem indicadores pouco confiaveis para essa analise.

O primeiro item analisado foi a cultura, que € considerada pela literatura pertinente
como uma das caracteristicas mais marcante das empresas com exceléncia em
gestdo de projetos. As culturas voltadas para gestdo de projetos tém seu
fundamento no comportamento organizacional e ndo em processos, nesta pesquisa
pode-se constatar que a cultura pode ser um dos principais empecilhos para a
implantacédo ou desenvolvimento do gerenciamento por projetos nas empresas em
questdo, uma vez que os entrevistados identificaram suas organizacdes como muito
resistentes a desenvolvimento de uma estrutura de gestdo por projetos. Estas
culturas foram caracterizadas pela falta de compartiihamento de responsabilidades,
pelo acumulo de fungdes por parte dos gestores, por sistemas de planejamento e de
controle com eficacia questionada pelos entrevistados. Por fim foram identificados
apenas dois tipos de cultura entre as organizacbes pesquisadas: uma menos
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preponderante, a cultura fragmentada apresentada pela empresa B e a cultura
cooperativa identificada como a mais proxima das outras empresas pesquisadas.

Outra categoria considerada muito importante pela literatura que foi avaliada neste
trabalho foi a estrutura organizacional. Quanto aos elemento da estrutura
organizacional foi possivel perceber que a maioria das organiza¢des pesquisadas
apresenta um baixo grau de especializacdo. Foi possivel caracterizar o tipo de
departamentalizacdo de apenas uma empresa, as demais empresas apresentaram
caracteristicas que as aproximaram da departamentalizacao funcional. A maioria das
organizacdes apresentou uma cadeia de comando bem simplificada e a autoridade e
o poder de decisdo ainda estdo muito associado pelos entrevistados a figura dos
donos da empresa, Isto € uma indicagdo de que a gestao e a tomada de decisao sa

centralizadas.

Valendo-se da categorizagdo de estruturas proposta pela literatura, identificou-se
gue a maioria das organizacdes possui uma estrutura organizacional funcional ou
departamentalizada — onde nao ha designacao formal dos responsaveis por
projetos. Apenas uma das organizacdes pesquisadas apresentou 0 que pode ser
caracterizado como uma estrutura matricial fraca — onde os gerentes departamentais
tém mais influéncia que os gerentes de projetos. Tendo em vista as estruturas
apresentadas pelas organizacées pesquisadas foi possivel constatar que as seis
empresas ainda estdo muito distantes do que seria uma estrutura adequada a

gestao de projetos.

O conceito de escritério de projetos é considerado por alguns autores como a mais
importante atividade de gestdo de projetos da década, no entanto seis das seis
organizacdes pesquisadas ndo possuem escritério de projetos e apenas a Empresa
B admite a possibilidade a longo prazo da implantacao de algo préximo ao que a
literatura define como escritério de projetos. As empresas pesquisadas mais uma
vez apresentam um panorama muito diferente da do identificado em outras
empresas no Brasil pelo PMI — Chapters Brasileiros, indicando claramente quéo
baixo € o grau de adequacdo das mesmas em relacdo ao gerenciamento por

projetos proposto pela literatura.

E quando se investigou a questdo da metodologia de gestdo de projetos, cinco dos
seis entrevistados afirmaram que as informacdes ou feedbacks sobre a satisfacao,
qualidade e desempenho dos projetos é obtido apenas por meio de conversas com
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clientes e fiscais das obras. Apenas as empresas B e F apresentam indicadores de
desempenho formalizados, uma pelo conhecido ISO 9001 e a outra pelo recém

criado PBQP-H, ambos proporcionando algum tipo de feedback sobre o projeto.

E importante destacar que o processo de retroalimentagdo ou feedback é um dos
elementos mais importantes para desenvolver ou otimizar uma metodologia de
gestdo de projetos, uma vez que qualquer metodologia tem que ser adaptada a
realidade da organizacdo. Como as organizacbes pesquisadas apresentam
processos muito incipientes de feedback a possibilidade de repetir os erros € muito

grande assim como sera muito dificil aperfeicoarem os processos de gerenciamento.

Trés dos seis entrevistados consideraram que suas empresas possuem oS
processos padronizados, porém apenas quatro dos entrevistados acreditam que
suas organizacoes possuem métricas basicas para a execucao dos projetos. A
maioria das organizac¢des pesquisadas considerou os projetos como parte integrante
do negécio, algo considerado ideal pela literatura para que se possa criar uma

cultura e uma metodologia de gestao de projetos propria.

Quanto a categoria desempenho, foram abordados com as empresas 0s seguintes
assuntos junto as empresas pesquisadas: desempenho do orcamento prévio frente
ao custo real dos projetos; tipos e freqtiéncia de problemas encontrados; formas de
recompensa; e iniciativas quanto a gestao de projetos.

Apesar da maioria dos entrevistados afirmar existir uma economia entre orgamento
prévio e orcamento realizado, alguns pontos destacados durante as entrevistas
levam ao questionamento desta afirmagéo. Levando-se em conta as dificuldades de
controle, de comunicacdo e de planejamento e a falta de indicadores confiaveis
destacados anteriormente pelos entrevistados, é possivel que as avaliacdes
realizadas por eles quanto ao desempenho do orgcamento, também nao sejam
precisas, sendo dificil compreender o real resultado do desempenho do orgcamento.
Quanto a isso duas questdes sdo levantadas: as informacbes passadas pelos
entrevistados durante a pesquisa no que se refere aos sistemas de controle e
planejamento nao foram precisas? Ou estaria 0 mercado em que essas empresas
atuam tdo aquecido a ponto de permitir que elas possuam sistemas de controle e de

planejamento pouco eficazes e ainda sim possam obter resultados razoaveis?
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Seis das seis empresas concordaram que o escopo nao definido adequadamente é
um dos problemas mais freqientes seguido da falta de uma metodologia de apoio,
da concorréncia entre o dia-a-dia da organizacdo e os projetos, problemas de
comunicacao e de mudancas de escopo constantes. A maioria dos entrevistados
nao acredita que existam problemas nos prazos e orcamentos elaborados por eles.

Ao serem questionados sobre recompensas, apenas trés dos seis entrevistados
afirmaram utilizar bonificagao financeira constantemente em seus projetos. Apenas a
uma empresa citou outras formas de bonificacdo e afirmou que a bonificacao
financeira € realizada constantemente para os profissionais que executam os
projetos, mas ainda ndo é utilizada para toda a organizacdo e nem possui um

padrao nessa bonificagao.

Quanto as possiveis iniciativas que pretendem implementar referentes a gestao de
projetos, encontrou-se 0 seguinte resultado: nenhum dos itens propostos foram
considerados um forte objetivo ou um objetivo a curto prazo pela maioria. O Unico
item que obteve maioria absoluta como um objetivo a longo prazo foi a
implementacdo de um software de gerenciamento de projetos. Os outros itens
considerados como objetivo a longo prazo foram o desenvolvimento de uma
metodologia de gerenciamento de projetos, a implantacao da metodologia de apoio,
o desenvolvimento de um programa de capacitacdo e a implantacdo de uma
ferramenta de gestdao de portfélio de projetos. Comprovando o alto nivel de
resisténcia detectado na analise da cultura, seis dos seis entrevistados nao
consideraram como um objetivo o investimento da empresa em gerenciamento dos

projetos, eles acreditam que existam outras prioridades no momento.

A pesquisa realizada demonstrou que seis das seis organizagcdes pesquisadas
desconhecem ou nao aplicam um dos modelos de maturidade sugeridos. Com os
dados obtidos é possivel perceber que de acordo com o Capability Maturity Model
(CMM), as organizagdes A, C, D, E e F ainda encontram-se no nivel 1 deste modelo
de maturidade, no qual os projetos ainda ultrapassam custos e prazos. Ja a
Empresa B encontra-se entre o nivel 1 e o nivel 2 deste modelo de maturidade,
apresentando algumas caracteristicas que fazem parte dos conceitos basico de
gerenciamento de projetos, como padronizacdo de processos e controle mais
apurado que as demais em relacdo ao controle de prazos, orcamento e qualidade.
Ao avaliar o nivel de maturidade das empresas pesquisadas segundo as premissas
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de Kerzner (2008) é possivel compreender que as empresas pesquisadas ainda
encontram-se na fase quase embrionaria, pois as organizacées ainda nao
reconheceram a necessidade e importancia da gestao de projetos. Tendo em vista o
resultado analise feita segundo os dois modelos é possivel inferir que as
organizacdes pesquisadas estdo em um nivel muito baixo de maturidade em gestao

de projetos.

Foi possivel constatar que as organizacdes pesquisadas desenvolveram
empiricamente meios de lidar com os problemas e de gerir seus projetos, que
garantiram suas sobrevivéncias e desenvolvimento em seus nichos de mercado,
mas essas competéncias desenvolvidas empiricamente ndo as preparam para um
crescimento controlado e consistente, tornando-as frageis diante de organizacdes

mais profissionalmente geridas e das contingéncias do mercado.

Com base nos conceitos de exceléncia dispostos na literatura, verificou-se que as
organizacbes nao possuem nenhum dos seis componentes da exceléncia
destacados pelos autores. Ainda quando analisada com base nos dois fatores
basicos, verificou-se que as organizacdes pesquisadas nao apresentam essa
unicidade entre organizacdo e projetos e sim apresentam processos pouco
desenvolvidos, cultura resistente, pouco conhecimento técnico em gerenciamento de
projetos, auséncia de metodologia e niveis baixos de maturidade estando, portanto
longe do que a literatura considera como uma organizagdo com exceléncia em

gestao de projetos.

Por fim, este trabalho pode concluir que as organizacées pesquisadas no Distrito
Federal possuem um grau muito baixo de adequacéo de suas estruturas mostrando
estar em um patamar inicial de desenvolvimento quando comparadas as empresas
pesquisadas pelo PMI — Capitulos Brasileiros. Espera-se que este trabalho tenha
contribuido para a geracado de conhecimento na administracdo e especificamente na
gestdo de projetos e que o mesmo possa servir como base para estudos futuros
sobre o tema procurando assim auxiliar na modernizacdo da gestdo das
organizacdes que trabalham por projetos. E importante destacar que realizar esta
pesquisa sobre gestao de projetos foi muito enriquecedor e estimulante, arriscando a

considerar como a parte mais gratificante do meu curso.
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5.2 Recomendacoes para as organizacoes pesquisadas

Baseado nas conclusdes deste trabalho, assim como nas indicacbes feitas pela

literatura ficam as seguintes recomendacdes as empresas pesquisadas assim como

a empresas que trabalhem na area de construcao no Distrito Federal:

Trabalhar na descentralizacdao de poder e aumento da especializacdo dos
gestores;

Procurar conhecer as metodologias de gestdo de projetos existentes;

Investir em especialistas na area de gestao de projetos para modernizar a
estrutura de gestdo das empresas;

Investir em treinamento em gestao de projetos;

Procurar padronizar os processos de gestao; e

Desenvolver indicadores de desempenho dos projetos e das equipes.

5.3 Recomendacoes de pesquisa

Os resultados deste estudo mostram a necessidade de que sejam realizados mais

estudos na area. O levantamento de informacdes para esta pesquisa e a analise dos

dados permite indicar as seguintes estratégias de pesquisa:

As culturas das empresas pesquisadas estdo em desenvolvimento ou
encontram-se concretizadas?

Por que o grau de resisténcia cultural a implantacdo de gestao por projetos
ainda é muito alto?

Por que o conhecimento sobre gestdo de projetos néo é difundido na regiao e
sim no restante do pais?

Os fornecedores do setor estdo seguindo o mesmo passo destas
organizacdes ou ja aplicam métodos de gestao de projetos?

A falta de conhecimento em gestdo de projetos € um aspecto exclusivo do
setor da construcéo civil no Distrito Federal ou de outros setores também?
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Portanto entende-se que um bom objeto de pesquisa e que traria grandes ganhos
em conhecimento e um grande avango na area para as empresas € identificar o
motivo das organizagdes pesquisadas aqui no Distrito Federal apresentarem um
grau de desenvolvimento em gestdo de projetos completamente diferente das

organizacdes pesquisadas pelo PMI — Capitulos Brasileiros.
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APENDICES

Apéndice A — Questionario

1. Dados do entrevistado

1.1. Tempo de experiéncia na empresa:

1.2. Tempo de experiéncia no setor:

1.3. Cargo na empresa:

1.4. Formacao:

2. Dados da empresa

2.1. NUmero total de funcionarios:

2.2. Tempo de atuagédo no mercado:

2.3. Dentro do amplo setor da construcao civil quais os ramos de atuacdo da

empresa?
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1. Cultura Organizacional

1.1. Qual o nivel de resisténcia da organizacao em relacéo ao uso de técnicas de
gerenciamento de projetos?

( ) Pouco resistente

() Muito resistente

1.2. Qual o nivel de resisténcia da Alta Administracdo em relagcdo ao
Gerenciamento de Projetos?

( ) Alto nivel de resisténcia

( ) Baixo nivel de resisténcia

1.3. Qual o nivel de resisténcia da Geréncia Média em relacao ao Gerenciamento
de Projetos?

( ) Alto nivel de resisténcia

( ) Baixo nivel de resisténcia

1.4. Qual o nivel de conhecimento da Alta Administracdo em Relagdo ao
Gerenciamento de Projetos?

( ) Baixo nivel de conhecimento — H& o entendimento de que o gerenciamento de

projetos envolve somente escopo e prazo.

( ) Médio nivel de conhecimento — Ha o entendimento de que o gerenciamento de
projetos envolve apenas algumas areas de conhecimento: escopo, prazo, custo,

recursos humanos e integracao.

( ) Alto nivel de conhecimento — Ha o entendimento de que o gerenciamento de
projetos envolve nove areas de conhecimento: escopo, prazo, qualidade, recursos

humanos, riscos, comunicacao, aquisicoes e integracao.
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1.5. Qual o comportamento da organizacdo em relacdo ao Planejamento dos

projetos?
( ) Sempre planejamos
( ) Na maioria das vezes planejamos

( ) Raramente planejamos

1.6. Qual o comportamento da organizacdo em relacao a atividades de controle

de projetos?

( ) Sempre controlamos

( ) Na maioria das vezes controlamos
( ) Raramente controlamos

( ) Nunca controlamos

1.7. Qual o grau de dedicacdo dos profissionais para o gerenciamento de

projetos?
( ) Uma atividade exercida em tempo integral

( ) Uma atividade desenvolvida em tempo parcial

2. Estrutura organizacional

2.1. Que tipo de estrutura sua organizacao possui?

2.2. A quem esta atribuida a responsabilidade de gerenciamento dos projetos?
( ) Gerentes de projetos

( ) Coordenadores/ Supervisores de projetos

( ) Lideres de Projetos

( ) Membros de equipe/ Analistas
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( ) Alta Administragéo (Presidente, Diretores, Alto Gerentes)
( ) Gerentes de Departamentais (Financas, Recursos Humanos, Marketing, TI)

( ) Outros profissionais

2.3. Qual a posicao dos gerentes de projetos na hierarquia organizacional?
( ) Gerentes ou nivel hierarquico acima
( ) Nivel intermediario entre gerente e analista

( ) Analista ou cargo de nivel hierarquico semelhante

2.4. Qual o percentual de profissionais responsaveis por projetos que se dedicam

exclusivamente aos mesmos?

( ) Menos de 25% dos profissionais.

( ) Entre 26% e 50% dos profissionais.
( ) Entre 51% e 74% dos profissionais.

( ) Mais que 75% dos profissionais.

2.5. O que representa para as organizacbes ter profissionais dedicados a

projetos?

( ) Algo fundamental, que trouxe grandes e claros beneficios para o sucesso dos

Nossos projetos.

() Algo que gostariamos de implementar, mas ainda ndo conseguimos apoio

interno.

() Algo importante, mas que ainda hoje é questionado internamente, ja que os

beneficios nem sempre sao claros.

( ) Algo que acreditamos nao ser Util ou aplicavel para a nossa organizagao.

2.6. Existe oficialmente o cargo Gerente de projetos na organizacao?
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( ) Sim e existe um plano de carreira especifico para o gerente de projetos.
( ) Sim, mas nao existe um plano de carreira especifico para o Gerente de Projetos.

( ) Nao existe oficialmente o cargo de Gerente de Projetos.

2.7. Qual das opcbes abaixo indica o equilibrio da dedicacdo dos profissionais
aos projetos e as atividades rotineiras.

( ) Os projetos sao prioridade em relacéao as atividades operacionais ou funcionais.

() Existe um equilibrio claro, definido e justo entre o esfor¢co destinado a as

atividades operacionais ou funcionais.

( ) As atividades operacionais ou funcionais sédo prioridade em relacao aos projetos,

prejudicando algumas vezes a conducdo dos mesmos.

3. Escritorio De Projeto

3.1. Existe escritério de projetos na organizacao?
() Sim.

( ) N&o.

3.2. Quais funcdes sao desempenhadas pelo escritério de projetos caso exista?
( ) Definicao e suporte a metodologia de gerenciamento de projetos.

( ) Definicao e suporte a ferramenta de gerenciamento de projetos.

( ) Apoio as areas funcionais no planejamento do projetos.

( ) Apoio as areas funcionais no controle dos projetos.

( ) Treinamento em gerenciamento de projetos.

( ) Definicdo e acompanhamento de indicadores de desempenho.

( ) Apoio a selecgéo, priorizagdo e monitoramento dos projetos.

( ) Reviséo e/ou auditoria de projetos.
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( ) Fornecer gerentes de projetos para as areas funcionais.
( ) Fornecer equipe para projetos.
( ) Gerir, manter e propagar o conhecimento relativo a projetos.

( ) Intervencao para recuperacao de projetos com problemas.

3.3. Caso a organizagdo nao tenha escritério de projetos, existe a intencao e

implementa-lo?

() Sim.

( ) N&o.

Caso a organizacao possua um escritorio de projetos:

3.4. Quantos profissionais trabalham nele?

3.5. Este escritério de projetos é reconhecido pela alta administracao?

3.6. A alta administracéo considera este escritério de projetos um ponto focal de
informacgdes sobre os projetos?

3.7. Este escritério de projetos gere o portfélio de projetos da organizacédo?

4. Metodologia de gestao de projetos

4.1. A organizagao utiliza algum dos modelos de maturidade abaixo:
() OPM3
( ) CMMI

( ) Kezner



( ) Outro

( ) Nenhum

4.2. Os processos de gerenciamento de projetos sao padronizados?
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4.3. Existem métricas basicas para o acompanhamento dos projetos (custo,

prazo e aspectos técnicos)?

4.4, Como sao obtidas essas informacdes?

4.5. A organizacgao utiliza algum software de gerenciamento de projetos?

4.6. A organizagdo utiliza algum tipo de indicador de desempenho para medir o

progresso e sucesso nos projetos?

4.7. Os projetos sao considerados parte integrante do negécio da organizacao?

5. Desempenho Resultados

5.1.

. Discordo
A organizagéo: fortemente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo
totalmente

Utiliza bonificagao financeira
para os profissionais
envolvidos com projetos em
funcdo dos resultados obtidos.

Costuma ter problemas no
cumprimento dos prazos
estabelecidos para os projetos.

Costuma ter problemas no
cumprimento dos custos
estabelecidos para os projetos.




Costuma ter problemas de
qualidade em seus projetos.
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Costuma ter problemas de

satisfacdo do cliente em seus

projetos.

5.2. Qual o percentual médio de desvio no orgamento dos projetos?

( ) Economia de até 10%.

( ) Economia maior que 10%.

( ) Estouro de até 10%.
( ) Estouro maior que 10%.

( ) Nao ha desvio relevante.

5.3. Qual dos problemas relacionados abaixo ocorrem com mais freqiéncia?

Discordo
fortemente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo
totalmente

Nao cumprimento dos prazos.

Nao cumprimento de
orcamento.

Problemas de comunicacao.

Escopo ndo definido
adequadamente.

Mudancas de escopo
constantes.

Falta de apoio da alta
administragao.

Riscos ndo avaliados
corretamente.

Estimativas incorretas ou sem
fundamento.

Recursos humanos
insuficientes.

Mudancas de prioridade
constantes ou falta de
prioridade.

Concorréncia entre o dia-a-
dia e o projeto na utilizagao
dos recursos.

Falta de metodologia de
apoio.

Falta de ferramenta de apoio.

Falta de competéncia para
gerenciar projetos.




Falta de conhecimento
técnico sobre a area de
negoécio da organizacéo.
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Problemas com fornecedores.

Retrabalho em funcao da
falta de qualidade do
produto.

Falta de definicdo de
responsabilidades.

Nao ha problemas.

5.4. Quais iniciativas as organizacbes pretendem desenvolver nos proximos

meses?

Nao é
objetivo

E um objetivo
apenas de
longo prazo

Indiferente

Eum
objetivo

E um
forte
objetivo

Desenvolvimento/ Revisao de
metodologia de
gerenciamento de projetos.

Implantagao de processos e
metodologia para gestdo de
portfélio de projetos.

Programas de capacitagao em
gerenciamento de projetos.

Implantagdao de ferramenta/
software de gerenciamento de
projetos.

Implantagéo de ferramenta/
software para gestao de
portfélio de projetos.

Implantacdao de indicadores de
desempenho para projetos.

Avaliacdo de maturidade em
gerenciamento de projetos.

Implantagdo de escritério de
projetos.

Auditoria de qualidade.

Gerenciamento de programas.

Terceirizagao de profissionais
especializados em
gerenciamento de projetos.

Terceirizacdo de escritério de
projetos.

A organizacao ndo pretende
investir em gerenciamento de
projetos.




