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e ¢ defendido tibiamente por todos os

que seriam beneficiados pela nova ordem —
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novas até que as experimentam, portanto, os adversdrios,
todas as vezes que podem atacd-las, o fazem com empenho,
e os que as defendem, defendem-nas tepidamente.”

(MAQUIAVEL, 1513).”
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RESUMO

Esta dissertacdo trata da gestdao de projetos, multiplos projetos e portfélio em escritérios de
arquitetura de micro e pequeno portes. Para o desenvolvimento desta pesquisa foram adotados
dois métodos: a pesquisa bibliografica e o Estudo de Caso. A pesquisa bibliografica
possibilitou levantar as informagdes sobre a gestdo de projetos e a importancia das abordagens
do PMBOK (PMI) e do ICB (IPMA). Para esta dissertacdo, o termo projeto € no sentido de
empreendimento e nao no sentido desenho.O objetivo desta pesquisa é formular um Roteiro
de processos para a gestdo de micro e pequenas empresas direcionados a multiplos projetos e
portfélios. Neste estudo foram pesquisadas a gestdo de projetos isolados (GP), a gestao de
multiplos projetos (GMP) e a gestao de portfélio de projetos (GPP). O estudo do
planejamento estratégico (PE) foi também incluido por que fornece os objetivos estratégicos
utilizados para alinhar os projetos da organizacdo a sua estratégia (objetivo da gestdo de
portfélio). O dominio das empresas em relac@o a estes quatro niveis de gestao foi estudado e
teve como base os modelos de maturidade de GP. Houve a realizacdo de seis estudos de caso
em escritérios de arquitetura de micro e pequeno porte, onde foi verificado o nivel de adesao
das praticas de GP, GMP, PE e GPP com a teoria apresentada na bibliografia e investigou-se
ainda os niveis de maturidade dos escritérios com o teste MMGP. Para a coleta de dados e
informagdes dos estudos de caso foram utilizadas: a entrevista estruturada e questionario. Os
dados da coleta foram analisados, compilados e relatados individualmente e em conjunto. O
produto principal deste trabalho foi a elaboragdo de uma proposta de um “Roteiro de
processos de gestdo para micro e pequena empresas de arquitetura direcionado a multiplos
projetos e portfélio”. Este foi estruturado em cinco componentes, 1) a gestdo organizacional,
2) gestao de projetos, 3) gestao de multiplos projetos, 4) planejamento estratégico e 5) gestao
de portfélio. Cada componente contempla etapas e nestas sdo apresentadas os processos. Para
a realizacdo de cada processo sdo sugeridos as ferramentas e documentos. As gestdes
apresentam um formato que mesmo a empresa ndo sendo um escritdrio de arquitetura, o uso
deste € possivel, para empresas de micro ou pequeno portes e que trabalhem em ambiente de
multiplos projetos.

Palavras-chave: escritério de arquitetura, gestao de projetos, gestao de multiplos
projetos, planejamento estratégico, gestdao de portfélio.



vii

ABSTRACT

This essay is about project management, multiples projects and portfolio in micro and small
size arquiteture offices. To develop this research two methods were adopted: the bibliographic
research and the case study. The bibliographic research allowed to get the information about
the projects management and the importance of the PMBOK’s (PMI) and ICB’s (IPMA)
approach . For this essay the term project means “undertaking” and not “drawing”. The
isolated projects management, the multiple projects management and the portfolio projects
management were researched for this study. The strategic planning study was also included
because it provides the strategic objectives used to line up with the organization’s projects
according it’s strategy (portfolio strategy objective). The domain of the companies in regard
to these four levels of management was studied and got as basis the maturity models of
projects managements. Six case studies were realized in micro and small size arquiterure
offices, where the level of practices endorsement of the projects management, multiple
projects management, strategic planning, portfolio projects management was checked with the
theory presented in the bibliography and the levels of the offices’s maturity with the test
MMGP were investigated. For the datas and information swab of the case studies it was used:
the structured interview and questionnaire. The datas swab were analized, compiled and
reported individually and together. The main product of this assignment was to the
elaboration of one proposal of a “Management process for micro and small size arquiteture
company guide, irected to the multiples projects and portfolio”. The same was structured in
five components. 1. organizational management, 2. projects management, 3. multiple projects
management, 4. strategic planning and 5. portfolio management. Each component
comtemplates stages and in these are presented the process. For each process fulfillment
documents and tools are suggested. The management present a shape that even the company
not being an arquiterure office, the use of this is impossible, for the micro and small size
companies and that work in multiple projects enviroment.

Key-words: arquiterure office, projects management, multiple projects management,

strategic planning, portfolio management.
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1 INTRODUCAO

O segmento da constru¢do civil ocupa uma parcela importante no panorama econdémico
brasileiro. Representa um poder multiplicador de demanda e constitui uma poderosa fonte
indutora de emprego e renda para o pais, sendo considerada uma das maiores fontes de
emprego direto (IBGE, 2009). Este € um setor em alto crescimento, que apresentou entre 2007

e 2008 um avanco de 9,4%, de acordo com pesquisa realizada pelo IBGE (2009).

z

O setor mesmo com o crescente desenvolvimento ainda € rotulado como atrasado,
quando comparado a outros setores industriais. Este titulo € devido, sobretudo ao baixo nivel

de industrializacdo, que resulta em uma baixa qualidade do produto final (OLIVEIRA, 2005).

Para Melhado (2003), uma das causas desta baixa qualidade do produto na construcao
civil é resultado das deficiéncias na gestdo organizacional. Estes fatores se evidenciam

quando se trata de empresas de micro e pequeno porte, como as de arquitetura.

Os sistemas de gestdo propostos para o setor, mesmo apresentando relevancia em seu
contetido, ndo condizem com a realidade das empresas de projeto (JOBIM; JOBIM FILHO,
2003).

Dentre os modelos de gestdo disponiveis, Dinsmore (1999) destaca a gestdo de projetos,
que é compativel com as filosofias de gerenciamento existentes, apresenta uma grande
qualidade competitiva, com niveis crescentes de qualidade para a organizacdo e agrega valor

aos interesses dos clientes.

O futuro aponta para uma gestdo que mostra como atingir metas, e quando aplicadas as
técnicas de gerenciar projetos, ndo tratam mais apenas de gestdo como projetos isolados e sim

gerenciando os multiplos projetos a um nivel empresarial (DINSMORE, 1999).

No processo de melhoria continua da gestdo organizacional, € preciso gerir um grande
numero de projetos e dos mais variados tipos. Estes projetos requerem um nimero de recursos
escassos e compartilhados, € neste ambiente que se destaca a gestdo de multiplos projetos, que
para atingir a metas da empresa precisa estar alinhada com as estratégias organizacionais

(KERZNER, 2002; LEVINE, 2005).



As organizacOes precisam buscar na literatura um conjunto de conceitos passiveis de
serem utilizados na prética, a fim de viabilizar uma gestdo eficaz de seus projetos

(KERZNER, 2002).

1.1  PROBLEMA DE PESQUISA

O presente trabalho tem o intuito de responder ao seguinte problema de pesquisa:

“Como gerenciar os multiplos projetos e portfélio em empresas de arquitetura de micro e

pequeno porte, que ndo possuem maturidade em gerenciamento de projetos?”.

z

O porte da empresa é definido pelo SEBRAE (2008) com formas diferentes de

classificacao:

a) classificacdo para uso do IBGE: € a definicdo quanto ao nimero de funciondrios, até

nove € Micro-empresa, de dez a quarenta e nove funciondrios é classificada como

empresa de Pequeno Porte;

b) classificacdo do Estatuto da Micro e Pequena Empresa (Decreto n°® 5.028/2004): € a

definicdo pela receita bruta anual, quando igual ou inferior a R$ 433,8 mil define-se
como Micro-empresa, acima R$ 433,8 mil e igual ou inferior a R$ 2,1 milhdes &

classificada como Pequeno Porte.

1.2 OBJETIVO

1.2.1 Objetivo principal

Formular um roteiro de processos de gestio de micro e pequenas empresas de

arquitetura direcionado a multiplos projetos e portfélios: adaptado as suas peculiaridades.



1.2.2 Objetivos secundarios

Para atingir o objetivo principal deste trabalho t€ém-se os seguintes objetivos secundarios:

a) Realizar a revis@o bibliografica sobre gerenciamento de projeto, de multiplos projetos
e de portfdlio e das demais gestdes que se fizerem necessarias para integrar os projetos

a gestdo do portfdlio;

b) Realizar a pesquisa de estudo de caso em empresas de arquitetura com baixo nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos na cidade de Joinville/SC com o objetivo de
identificar as praticas organizacionais utilizadas para gerenciar seus projetos e

portfélios;

c) Interpretar estes conhecimentos e informagdes e propor um ‘Roteiro de Processos de
Gestdo de Micro e Pequenas Empresas de Arquitetura Direcionado a Muiltiplos
Projetos e Portfélios’ que possa ser utilizado por empresas de micro e pequeno porte

de arquitetura.

1.3 JUSTIFICATIVA

1.3.1 Justificativa economica

O desenvolvimento das MPE (Micro e Pequenas Empresas) impacta nos aspectos
sOcioecondmicos, pois a mortalidade destas € bastante expressiva. Em pesquisa do SEBRAE
entre 2000 e 2002 (“Fatores Condicionantes e Taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil”),
relata a extingdo de 772.679 empresas, em seus quatro primeiros anos de instituicdo, que

gerou uma perda de postos de trabalho para 2,4 milhdes de pessoas (CTTI, 2007).

Neste mesmo estudo, € relatada uma perda de R$19,8 bilhdes advindos das inversdes
nas atividades econOmicas relacionadas a mortalidade de MPE e definem como causa a falta

de planejamento e gestao (CTTI, 2007).



Neste cendrio, as empresas de arquitetura sdo em sua maioria classificadas como micro
e pequenas empresas. A sobrevivéncia destas empresas requer a antecipagdo das tendéncias e
a conversao de desafios em vantagens competitivas e oportunidades de negécio, considerando

a gestdo organizacional com ajuste entre as dimensoes estratégicas (GRILO, 2002).

1.3.2 Justificativa tecnologica

As MPE de arquitetura apresentam uma necessidade de adequacido a um sistema de
gestao (JOBIM; JOBIM FILHO, 2003). Este cenario demanda alteragdes nas empresas para a
introducdo de mudancas tecnoldgicas nos processos produtivos tradicionais e na gestdao dos
processos organizacionais empregados, de forma a permitir a evolu¢do continua (BARROS;

SABBATINI 2003).

A Gestao de Projetos apresenta ser um produtor de mudangas tecnoldgicas sendo
aceito pelo mundo. De acordo com as pesquisas Standish Group (1994 a 2008) e as pesquisas
Archibald & Prado (2006 e 2008), para as empresas pesquisadas, que utilizam os métodos de
GP o relatdrio apresentou melhorias nos indices de sucesso, em 1994 apresentavam um indice
de sucesso de 16% e fracasso 31%, ja em 2006 o sucesso chegou a 35% e o indice de fracasso

caiu para 19%. (ARCHIBALD, PRADO, 2009).

1.3.3 Justificativa ambiental

A preocupacdo com o meio ambiente vem crescendo e questdes como aquecimento
global, poluicdo, depredacdo dos recursos naturais, eficiéncia energética e conservagao de

energia requerem maior atengdo (IPMA, 2006).

O papel de empresas de arquitetura e urbanismo nos aspectos ambientais estd na
elaboracdo de produtos sustentdveis, com a consciéncia dos danos ou beneficios que podem
trazer ao meio ambiente. Este novo horizonte de mercado de trabalho, ndo trata apenas da
elaboragdo de novos produtos como também da adequacao dos produtos existentes (edificios)

(MEIRINO, 2009).



As empresas precisam estar preparadas para esta nova realidade, que traz também
novas oportunidades. A falta de adaptacdo pelas empresas de arquitetura pode trazer danos
provenientes da globalizacdo, onde as oportunidades de trabalho desperdi¢adas serdao
rapidamente absorvidas por profissionais estrangeiros, mais bem preparados (MEIRINO,

2009).

A gestio de projetos permite integrar em seus processos os aspectos relativos ao Meio
Ambiente que devem ser levados em consideragdo durante todas as fases do projeto (IPMA,

2006).

1.3.4 Justificativa social

As empresas de arquitetura exercem um papel importante na sociedade,
principalmente quando estas empresas estdo envolvidas com a producdo de habitacao popular.
O arquiteto € a peca chave que traduz as necessidades dos futuros moradores e se torna um
pedagogo quando ensina um novo modo de morar, sem agredir o modelo cultural de uma

populacdo (ANDRADE et al.,1993 apud MEDVEDOVSKI et al., 2008).

Durante o desenvolvimento de habitacdo de interesse social, a condug@o dos processos
se torna um problema, pois as comunidades pressionam para receber o produto o quanto
antes, o corpo técnico se sente acuado na traducio dos anseios da comunidade e sofre ainda

com as pressdes administrativas (MEDVEDOVSKI et al., 2008).

Neste ambiente de desenvolvimento de habitagdes de interesse social, existe o
envolvimento de uma enorme variedade de partes envolvidas, ocorrem pressoes
administrativas pelo meio politico, pelas comunidades e com a alocacdo de equipes externas
todas com prazos estipulados. Com todo este contexto é preciso desenvolver um projeto de

qualidade e de baixo custo o que requer uma gestao eficiente (MEDVEDOVSKI et al., 2008).

O mercado atual requer uma avaliacdo da capacidade dos escritérios de arquitetura, a
fim de garantirem a construcdo dos produtos no prazo, custo e qualidade estabelecidos. Nos
escritérios de arquitetura falta recurso qualificado, planejamento e o equilibrio (NUNES,

2007).



A gestdo de projetos estéd diretamente ligada com a atual preocupacgdo de realizar tarefas
dentro do cronograma, do orcamento e de acordo com os padrdes de qualidade estabelecidos.
O direcionamento para prazo-custo-qualidade na gestdo de projetos atinge o sucesso quando

os projetos estdo alinhados as estratégias da organizacdo (DINSMORE, 1999).

1.4 PRESSUPOSTOS

Nesta pesquisa foram adotados dois pressupostos:

O primeiro pressuposto adotado firmou-se na idéia que os escritérios de arquitetura nao
utilizam um método formal e completo para o gerenciamento de seus projetos, multiplos

projetos e portfolio.

Com relagdo ao segundo pressuposto tem-se que o modo com que os escritorios de
arquitetura exercem o gerenciamento de seus projetos, multiplos projetos e portfélio
apresentam similaridades entre si e se utilizam de algumas boas préticas, que ligadas as
metodologias disponiveis na literatura podem ser estruturadas em diretrizes de gestdo e

manualizadas para o uso desses escritdrios.

1.5 LIMITACOES

N

A pesquisa que compde esta dissertacdo se restringe a cidade de Joinville/SC, as

empresas de arquitetura de micro e pequeno porte desta regido.

Este trabalho limitou-se a elabora¢do do roteiro de processos para gerenciamento de
projetos, multiplos projetos e portfélios em empresas de arquitetura com baixo nivel de
maturidade em projetos, baseado nas informagdes coletadas na literatura e nos estudos de
caso. Portanto, o roteiro proposto ndo serd aplicado e testado nas empresas, devido a
necessidade de um grande periodo de tempo para a sua realizacdo. Por esta limitacdo a
proposta do roteiro ndo apresenta o modelo ilustrado dos documentos, mas sdo feitas as

sugestoes de formulérios, planilhas e instru¢des para o usudrio.



O presente trabalho ndo tem como objetivo esgotar o assunto apresentado, mas sim

fornecer referenciais para outros estudos mais especificos.

1.6  ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente documento foi estruturado nos seguintes capitulos: (1) Introducdo, (2)
Revisdo da Literatura, (3) Metodologia de pesquisa, (4) Estudos de Caso, (5) Roteiro de
processos de gestdo de micro e pequenas empresas de arquitetura direcionado a multiplos
projetos e portfélios, (6) Consideracdes finais (Figura 1).

O capitulo 1, referente a introducao, apresenta a justificativa da pesquisa, o problema de

pesquisa, os objetivos e pressupostos, as limitagdes da pesquisa e estruturacdo do trabalho.

O capitulo 2 compde o referencial tedrico realizado para a pesquisa, a qual foi dividida
em seis assuntos principais: o gerenciamento de projeto, gerenciamento de multiplos projetos,
planejamento estratégico, gerenciamento de portfélio, maturidade gerencial e as micro e

pequenas empresas de arquitetura.

O capitulo 3 refere-se a metodologia de pesquisa adotada para o desenvolvimento do
trabalho, apresentando: as etapas da pesquisa, a preparacdo dos estudos de caso, a condugdo
dos estudos de caso, a andlise das evidéncias nos estudos de caso e os critérios para avaliacdo

do plano de pesquisa.

O capitulo 4 trata da apresentacdo dos resultados obtidos através dos estudos de caso
realizados, incluindo andlise individual de cada estudo de caso e as conclusOes cruzadas dos

seis estudos de caso.

O capitulo 5 refere-se a proposta do roteiro de processos de gestdao de micro e pequenas

empresas de arquitetura direcionado a multiplos projetos e portfélios.

No capitulo 6 — o capitulo final apresenta consideracdes finais da realizacdo deste
trabalho, incluindo a verificacao da proposta da dissertacdo, os resultados dos estudos de caso

e do roteiro proposto, as contribui¢des da dissertacdo e as sugestdes para trabalhos futuros.

Neste trabalho foram incluidos os elementos glossario, anexo e apéndice para

complementar o estudo e que segundo a NBR 14724 de 2005 sdo definidos como:



- glossario € a relacdo de palavras ou expressdes técnicas de uso restrito ou sentido obscuro,

utilizadas no texto, acompanhadas das respectivas definicdes.

- anexo(s): sdo partes extensivas ao texto, destacadas deste para evitar descontinuidade na

sequéncia logica das secOes. Sdo contribuicdes que servem para documentar, esclarecer,

provar ou confirmar as idéias apresentadas no texto e que sdo importantes para sua perfeita

compreensao [...].

- apéndice(s): texto ou documento elaborado pelo autor, a fim de complementar sua

argumentacio, sem prejuizo da unidade nuclear do trabalho.
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*0 tamanho das bolhas identifica o tempo para cada fase

INTRODUGAO

(1) Justificativas,
problemaética,
objetivos, hipdteses,
limitagGes e

B A —
TEORICO

(2)Gerenciamento de projetos,
multiplos projetos, planejamento
estratégico, portfélio , maturidade,
micro e pequenas empresas de

arquitetura
_____________ CONHECER E a N s
COMPREENDER METODO
(3) Metodologia
de pesquisa
COMO
FAZER
ESTUDO DE
_________________________ phes 777 PROPOSTA = T
(4) Estudos de Caso > TE) Manual o8
ANALISAR Processos
SiNTESE_ \
LICOES

Consideragdes
finais.

GRAU DE DIFICULDADE

Figura 1: Estrutura da dissertagao.
Fonte: Da autora, 2009.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Gerenciamento € o ato de gerir, dirigir ou administrar (FERREIRA, 1995). O ato de
administrar se d4 nas organizacdes, que sao formadas por uma estrutura (partes ou elementos

que forma um todo) e suas fung¢des (funcionamento, atribuicdes) (VALERIANO, 1998).

Organizacdo é também o ato de organizar (FERREIRA, 1995), entdo uma organizacio
(empresa) por possuir uma estrutura com fungdes estabelecidas é organizada. Sendo assim o
gerenciamento nio organiza, mas tem o objetivo de conduzir (ato de guiar, dirigir, dar rumo,

direcdo).

O gerenciamento guia uma organizagdo com tomadas de decisdo, acdes de
planejamento, organizacdo, execucdo e controle, utilizando de recursos para atingir os
objetivos da organizacdo com coordenagdo, dire¢do, comunicagdo e participacdo

(VALERIANO, 1998; MAXIMIANO, 2000).

Em uma organizacdo se busca alcancar o sucesso e evitar falhas nos empreendimentos,
o gerenciamento de projetos permite estabelecer critérios que podem ser avaliados no projeto,
programa ou portfélio para administrar os empreendimentos com maior confianga. Alcangar
os objetivos dentro de limites pré-estabelecidos € a definicdo mais ampla do sucesso. (IPMA,

2006).

Para conhecer a abordagem de gerenciamento de projetos € preciso saber o que € um
projeto. Segundo defini¢do do PMI (2004), um projeto € um esfor¢o temporario empreendido

para criar um produto, servico ou resultado exclusivo.

Os projetos sdo feitos por encomenda de um cliente externo ou interno, com
caracteristicas distintas uns dos outros. Resultando um produto ou servi¢co singular
(equipamento, edificio, evento, entre outros), que deve ser realizado em tempo e custo

predeterminados (MAXIMIANO, 2000).

O projeto, no que se refere a esfor¢co temporario, possui um comego, meio e fim, com
defini¢do de datas de inicio e término. Por se tratar de um resultado exclusivo, entdo é um

empreendimento unico. Algumas organizacdes desenvolvem atividades que sdo repetidas
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(operacgdes rotineiras) e estas atividades ndo sdo classificadas como projeto (KERZNER,

2006).

Os projetos acontecem nas organizagdes em paralelo com operagdes rotineiras com o
uso de métodos e técnicas. Em projetos o foco esta nas diretrizes de qualidade, na
flexibilidade, no controle e nos resultados e possuem muitas diferencas das operagdes
rotineiras na Figura 02 é possivel identificar as principais diferencas, (GASNIER, 2000;
PRADO, 2004 (b)).

CONTRASTES ‘ ‘ ROTINAS | ‘ PROJETOS

ORIENTAGAO PARA
ARE

FOCO

DIRETRIZES
PARA
QUALIDADE

MUDANCA

FLEXIBILIDADE

CONTROLE

PRODUTO

Figura 2: Comparativo entre os processos de rotina e de projeto.
Fonte: GASNIER, 2000 - adaptado.

Os métodos e técnicas para gerenciar projetos possuem referenciais de boas praticas
amplamente conhecidos como o PMBOK (A Guide to the Project Management Body of
Knowledge) — publicado pelo PMI (Project Management Institute) - Instituto de
Gerenciamento de Projetos, fundado em 1969 na Philadelphia — USA (PMI, 2004) e o
referencial de competéncias em gerenciamento de projetos o ICB (Competence Baseline)
publicado pela IPMA (International Project Management Association) — Associacao

Internacional de Gerenciamento de Projetos, fundada em 1965 na Suica (IPMA, 2006).

Gerenciamento projetos envolve planejar, tomar decisdes e utilizar recursos para

atingir os objetivos do projeto. Estas acdes sdo realizadas no projeto em todas as suas fases:
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iniciacdo, planejamento, execuc¢do, monitoramento € controle, e encerramento. No
gerenciamento de projetos temos o gerente de projetos como a pessoa que responde por

atingir os objetivos do projeto (PMI, 2004).

A experiéncia atual com o gerenciamento de projetos indica que a maioria das organizacdes
que usam verifica melhor controle e melhor relacionamento com os clientes (...). Outras
vantagens relatadas incluem uma orienta¢do mais vigorosa em dire¢do aos resultados, melhor
coordenacdo interdepartamental e moral mais elevada dos empregados (MEREDITH;
MANTEL, 2003, p. 8).

Os fatores criticos de sucesso (FCS) em um projeto frequentemente alteram os
resultados e progressos, estes FCS no gerenciamento podem ser classificados como: a
tecnologia (escopo, desempenho, qualidade), tempo (datas criticas e instantes de controle),
custos (investimentos, fluxo de caixa), recursos (humanos, materiais e tecnolégicos) e todos

os envolvidos no projeto - stakeholders (SHTUB. et al, 1994).

2.1.1 Definicao do termo projeto

No Brasil o termo projeto, refere-se a “realizar algo, no futuro; plano, ou ainda
empreendimento a ser realizado dentro de determinado esquema” (FERREIRA, 1995. p.

1258).

Segundo Valeriano (1998), quando passamos das intencdes (proposta) e evoluimos
para acdo (execugdo), o termo projeto passa a designar entdo todo o conjunto desde o
planejamento, desenvolvimento até a conclusdo, compreendendo uma gama extensa de

tarefas.

No Brasil sem considerar esta evolu¢do do termo, projeto acaba por ser confundido

com o conjunto de desenho que na lingua inglesa é definida por design.

A palavra design no Brasil refere se a ‘“concepcdo de um projeto, modelo;
planejamento” (FERREIRA, 1995, p. 565), designando o inicio do desenvolvimento de um

projeto.
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Deve-se esclarecer que em cada pais o termo projeto e design possuem interpretacdoes

diferentes, conforme demonstrado a seguir:.

Inglés Project Design Drawing

Projeto
. . jeto/ ) Projeto/ Desenhof

Portugués (Brasil) |[Empreendimento/ Desian Desenho
Obra [ Investimento g

Portgués .

g Projecto Concepcao Eshogo

(Portugal)

Italiano Projectof Comessa Projectazione Disegno

Alemdo Projekt Ausfuhrung Zeichnen

Francés Projet Desin Dessin

Espanhol Project Disegno Dibujo

Quadro 1: Defini¢do de Projeto e Design.
Fonte: PRADO, 2004.

E importante para o leitor desta dissertacdo o reconhecimento do significado para o

termo projeto, que neste estudo denotard o empreendimento como um todo de seu inicio

(planejamento) ao fim (entrega), e o conjunto de desenhos serd tratado aqui pelo termo

design.

2.1.2 Ciclo de vida de um projeto

O ciclo de vida de um projeto € caracterizado por todas as suas fases (Figura 3) e estas

sao identificadas pelo gerente do projeto ou pela organizacao (PMI, 2004).

No gerenciamento de projetos o fator de sucesso esta em estabelecer medidas de
desempenho para controlar e monitorar estas medidas no planejamento. Uma ferramenta que
auxilia neste monitoramento e controle € o ciclo P.D.C.A, (Plan, Do, Check, Actio), plan- é
planejar com definicdo de atividades e metas, do- é treinamento e execucdo das atividades,
check- é verificacdo com a medi¢do dos resultados das atividades e action- é a corregao,

aprendizado e melhoria. (GASNIER, 2000).

Na Figura 3 € possivel verificar este ciclo nos processos macros para a geréncia de um

projeto (SHTUB. et al, 1994).
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IDENTIFICAR A NECESSIDADE DE
‘ UM PRODUTO OU SERVICO

-

|
/ DEFINIR AS METAS DO PROJETO \

E SUS IMPORTANCIAS RELATIVAS

ht

SELECIONAR MEDIDAS DE

l_[ DESEMPENHO
4

‘ DESENVOLVER UMA ‘ 1 DESENVOLVER UM l | DESENVOLVER UM CONCEITO

PROGRAMACAO ORCAMENTO TECNOLOGICO

\ 1

| MONTAR UM PLANO DE PROJETO
/ Fazer

Definicao Treinar e
das executar
atividades as
e Metas atividades

é Agir

Corrigir, Medir os
Aprender resultados
e melhorar das
Atividades

Figura 3: Processos macro para a geréncia de projetos.
Fonte: STHUB. ef al, 1994 — adaptado.

As fases do ciclo de vida do projeto de acordo com Prado, 2004 e o PMI (2004),
podem ser divididos em (Figura 4):
- concepg¢do: estudos iniciais, autorizacdo do projeto, definicdo do gerente, definicdo da
equipe;
- desenvolvimento: etapa de detalhamento onde € elaborado o plano do projeto, detalhamento
das tarefas;
- execucdo: aceitacdo e posterior execucao do plano do projeto;
- conclusdo: nesta fase se faz a entrega do produto do projeto e finaliza-se com o fechamento
documentacdo e agradecimentos a equipe. Nesta fase é importante documentar as li¢cdes

aprendidas durante o projeto.



do gerenciamento
de projetos

Declaragao Linha

do escopo de base

Progresso

Idéia
Entradas l Equipe de gerenciamento de projetos
Fases | INICIAL INTERMEDIARIA
1 1 1 1 1 1
Saidas | Termo de Plano Aceitagdo
abertura

Aprovagao

Entrega

Entrega

Produto
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do projeto

Figura 4: Seqiiéncia tipica de fases no ciclo de vida de um projeto.
Fonte: PMI, 2004.

Durante o ciclo de vida dos projetos algumas caracteristicas se apresentam comuns a
todos os projetos, seus estiagios sdo semelhantes (Figura 5), sendo a fase de inicio e término

lenta e a etapa de execugdo rapida (MEREDITH; MANTEL, 2003).

TERMINO LENTO

100

MOMENTO RAPIDO |/

% CONCLUIDA DO PROJETO

INICIO LENTO

TEMPO

Figura 5: O ciclo de vida do projeto.
Fonte: MEREDITH; MANTEL, 2003 - adaptado.

No inicio do ciclo de vida do projeto tem-se uma fase essencial para sua
sobrevivéncia, a avaliacdo e selecdo do projeto, onde se verifica se os objetivos do projeto
estdo de encontro com as metas da organizacdo. Esta tarefa se repete em periodos especificos

durante todo o seu ciclo de vida do projeto (MEREDITH; MANTEL, 2003).

2.1.3 Estrutura organizacional
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Uma Estrutura Organizacional (Organizational Breakdown Structure — OBS) designa
a maneira como as atividades da organizacdo sdo divididas, organizadas e coordenadas, e

variam conforme os principais ramos de negécios da empresa (STONER, FREEMAN, 1992).

Os departamentos das organizacdes podem apresentar trés modelos principais de
estrutura (STONER, FREEMAN, 1992; GASNIER, 2000; VALERIANO, 2001; PRADO,
2004):

- estrutura funcional: ¢ uma estrutura voltada para a manufatura, ou seja, por departamento,
com foco nos procedimentos de rotina. Os departamentos aqui caminham com autonomia,
onde um departamento nao interfere no outro e todas as pessoas sdo envolvidas em atividades
da mesma unidade. O gerenciamento de projetos é conduzido com as operagdes rotineiras e

ndo apresenta um gerente de projetos (Figura 6);

- estrutura matricial: é uma estrutura que busca a unido da organizacao para ser por projeto
e funcional. O gerenciamento de projetos é conduzido com gerentes de projetos que podem
possuir fungdes mescladas com projeto e rotina, sua dedicagdo ao projeto pode variar de
integral a parcial. Os empregados sdo subordinados a um gerente funcional e a um gerente de

projeto (Figura 7);

- estrutura por projetos: ¢ uma estrutura focada nos projetos, com uma maior autonomia do
gerente, € como consequéncia, maior velocidade de resposta (Figura 8). O gerenciamento de
projetos € conduzido com mais facilidade, pois o gerente possui autoridade para requerer

recursos.

C%ordena(iao Executivo-
° pr{e 0 chefe
.- B e - -
¢ I 1 A
1 Gerente Gerente Gerente 1
\ funcional funcional funcional 7
-~ -

-———

(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Figura 6: Estrutura Funcional.
Fonte: PMI, 2004.
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Executivo-
chefe

R .I pp— ..\. I [ l
I [coordenagaol Sistema de Servigos
I . 1 d " _—_ i¢
i | de Projeto : Informagéo Congulioria Auditoria Centrais
1 -
1 | ciientet | ! : : _ Finangas
1 Projeto A T [ Equipe -{ Eqquipe | Equipe | RH
: 1 Comercial
o e [ [ Do
I : 1
I . 1 . = .
1 | Cliente 3 - Equipe —-| Equipe | Eqquipe |
1 | ProjetocC :
\

o —— -

(A5 caixas cinzas representam equipes emohidas em atwidades do projeto.)

Figura 7: Estrutura Matricial.
Fonte: MAXIMIANO, 2000 — adaptado.

Coordenacao "
do projeto Executivo-
X chefe
o—_———==a
‘ | A |
Gerente Gerente Gerente
de projetos de projetos de projetos

(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

- -
- - -

Figura 8: Estrutura por projetos.
Fonte: PMI, 2004.

Quando uma empresa possui um conjunto de projetos se requer uma estrutura
diferenciada uma estrutura organizacional voltada para o gerenciamento dos multiplos
projetos desta organizacdo, que deve ser representada por um coordenador de projetos
(gerente de programa), reportando-se a eles todos os gerentes de projeto (apenas um projeto).
Este gerente possui um papel de sponsor (patrocinadores dos projetos) tendo em vista que sua

principal funcdo € ser facilitador (MAXIMIANO, 2007).

As empresas que possuem seus trabalhos voltados para projetos se adaptam melhor a
estrutura organizacional ‘por projeto’ ou ‘multiplos projetos’, esta estrutura possui gerentes de
projetos de cargos permanentes € com autonomia para requerer Os recursos externos ou
internos quando necessario o que leva a uma maior ocorréncia de sucesso nos projetos

(PRADO, 2004).
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Para melhor entendimento dos tipos de estruturas organizacionais o Quadro 2 de
influéncia da estrutura organizadora (PMI, 2004) é muito ttil, pois apresenta um comparativo
entre as caracteristicas das principais estruturas e também a autonomia do gerente quando se

trata de estrutura organizacional por projeto.

Organizacional

o Funcional Por Projetos
Caracteristicas Fraca Equilibrada Forte
Autoridade dp Gerente de Pouca ou imitad Baixa para Moderada Alta pra
Projetos nenhuma Limitada Moderada para alta quase total
Porcentagem do pessoal da
organizacao executora Quase Sco . _aco ~ o
alocado em tempo Integral nenhuma 0-25% 15-60% 50-95% 85-100%
ao projeto
Funcdo do Gerente de Meio Meio Tempo Tempo Tempo
Projetos periodo Periodo Integral Integral Integral
Nomes comuns para a Coordenador Coordenador Gerente de Gerente de Gerente de
- de Projetos/ de Projetos/ Projetos/ Projetos/ Projetos/
funu;ao de.gerente de Lider de Lider de Executive de Gerente de Gerente de
projetos Projetas Projetos Projetos Programas Programas
Pessoal administrativo da Meio Meio Meio Tempo Tempo
Geréncia de Projetos periodo periodo periodo Integral Integral

Quadro 2: Influéncia da estrutura organizadora.
Fonte: PMI, 2004 (PMBOK).

Cada projeto € tnico e inédito e envolve muitas habilidades e conhecimentos
dispersos na empresa, com 0s quais pode passar de uma fase para a outra dentro do
ciclo de vida. Assim, quando termina um projeto, a empresa pode ser obrigada a
dispensar pessoal ou paralisar mdquinas e equipamentos se ndo estiver preparado
para outro projeto (...). Pode provocar em muitas pessoas forte dose de ansiedade e
angustia pela imprevisibilidade de futuro no emprego (CHIAVENATO, 1983).

Para uma organizagdo com estrutura baseada em projetos envolve diferenciacdo e
agrupamento de atividades em concordancia com os resultados de um ou varios projetos. Esse
tipo de atividades necessita de uma estrutura organizacional flexivel e mutdvel, capaz de

adaptar-se rapidamente as mudancgas organizacionais (CURY, 2000).

2.1.4 Organizacdo do Conhecimento de Geréncia de Projetos no PMBOK e ICB

A competéncia pessoal na administracdo de projeto € importante, tendo um impacto
direto no desempenho do projeto. O interesse por competéncia de administracdo de projeto

conduziu para o desenvolvimento de padrdes para conhecimento e pratica na administracio de
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projeto que sdo usados para avaliacdo e certificacdo de Gerentes de Projetos, dos mais
conhecidos e praticados guias tem-se 0 PMBOK, que permite a certificacio de PMP (Project
Management Professional) e o ICB com a certificacdo do IPMA de PM (Project Manager)
(PMI, 2004; CRAWFORD, 2005; IPMA, 2006).

A certificagdo para PMP (Project Management Professional) € realizado pelo PMI e
foi criada em 1984. E uma certificagio individual promovida por esse instituto, certifica que o
profissional possui o conhecimento e experiéncia necessdria ao bom desempenho da missao

de gerenciar projetos (PMI, 2004).

A certificagdao do IPMA assegura que o profissional possui competéncia para gerenciar
em quatro niveis e utiliza dois documentos: o referencial de competéncias (ICB) do IPMA
descreve as competéncias requeridas nos quatro niveis e os regulamentos e normas de
certificacdo (ICRG: IPMA Certification Regulations and Guidelines) que definem os
processos e a organizacao da certificacdo (KOCH; KNOEPFEL, 2008).

Dos assuntos abordados pelos referenciais ICBv3 e pelo PMBOK de 2004, foi
realizada uma pesquisa por profissionais do IPMA correlacionando os dois referenciais, sendo

possivel ver o comparativo no quadro a seguir:

ICBv3 (IPMA, 2004) PMBOK® Guide (PMI,2004)
Define (GP) O que é projeto?; O que é Gerenciamento de Projeto?
Instrumentos (GP no projeto) Plano de desenvolvimento do processo de projeto
Desenvolvimento, promog¢éo do Processo de Iniciagéo
projeto
Estrutura Processo de definigcdo do escopo = Criagao da WBS
Pensamento de acordo com o sistema Nao cobre
Cria procedimentos (ferramentas, Plano de desenvolvimento do processo de projeto
processos)
Padrées e regulamentos Padrées e regulamentos
Resolve problemas Processos nédo definidos. Inclui conhecimento e

— —— desempenho para gerenciamento
Reunido, negociagéo P parag

Condugéo, decisao

Comunicagao, relatérios Gerenciamento das comunicagdes em projetos
Avaliagéo (projetos) Partes do processo de iniciagao
Licbes aprendidas, treinamento da Parte do processo de Fechamento Administrativo e
equipe processo de Desenvolvimento da equipe
Integracéo (gerenciamento das Gerenciamento da Integragéo
atividades)

Quadro 3: Assuntos abordados pelo ICB versus PMBOK.
Fonte: IPMA, 2004.
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2.1.4.1 Organizagdo segundo o PMBOK

O PMI no seu Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (Guia
PMBOK®) apresenta uma associagdo de conhecimentos em gerenciamento de projetos que
resgata os conhecimentos da profissdo incluindo préticas tradicionais comprovadas e praticadas,
apresentando ainda materiais publicados e ndo publicados. Este guia estd em constante evolugdo

(PML, 2004).

Uma boa pritica ndo significa que o conhecimento descrito deverd ser sempre aplicado
uniformemente em todos os projetos; a equipe de gerenciamento de projetos € responsdvel por
determinar o que é adequado para um projeto especifico (PMI, 2004).

O guia apresenta uma série de conhecimentos, técnicas e priticas em termos dos
processos. No Capitulo 1, trata da introducao de GP, o Capitulo 2 apresenta o ciclo de vida e
organizacdo do projeto e no Capitulo 3, trata dos processos de gerenciamento de projetos de
um projeto € nos demais capitulos identificam nove dreas distintas de conhecimento,

conforme a lista abaixo apresentada por capitulos:

e Capitulo 4 - O Gerenciamento da Integracdo do Projeto apresenta como elaborar,
executar e corrigir o plano de projeto e expde 0s processos necessirios para que 0s
elementos do projeto sejam adequadamente integrados (PMI, 2004; MAXIMIANO,
2007);

e Capitulo 5 - O Gerenciamento do Escopo do Projeto aborda os elementos de
planejamento, execucdo e modificagdo do produto do projeto e expde 0Ss processos
necessarios para garantir que o projeto contenha todo o trabalho requerido para o
projeto, com o cuidado de nao exceder e nem ser simplista nesta especificacao (PMI,

2004; MAXIMIANO, 2007);

e Capitulo 6 - O Gerenciamento do Tempo do Projeto, aborda os elementos do
planejamento, programacdo e controle de atividades, relacionando o tempo de cada
atividade. Neste gerenciamento sdo abordados os processos necessdrios para garantir

que o projeto seja concluido dentro do prazo (PMI, 2004; MAXIMIANO, 2007).
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Na gestao do tempo os gerentes devem estar atentos com a elaboragdo dos
cronogramas elaborados com base em datas impossiveis. O cronograma deve
apresentar marcos, que € um evento ou uma etapa importante no projeto, e auxilia a
geréncia a interpretar o andamento do projeto. Os cronogramas sao sempre uma
restricdo, mesmo quando a data do término ndo € critica (VIVACQUA; XAVIER,
2004);

Capitulo 7 - O Gerenciamento dos Custos do Projeto aborda o planejamento dos
recursos requeridos para a execucdo das atividades e para gerar e controlar o
orcamento do projeto, nesta etapa sdo descritos 0s processos necessdrios para
assegurar o orcamento do projeto ande, conforme o previsto (PMI, 2004;

MAXIMIANO, 2007).

O Plano de gerenciamento de Custos tem o objetivo de controlar o capital disponivel
para o projeto, garantindo que este seja suficiente para realizagcao de todas as etapas. O
or¢camento ndo deve levar em consideragdo apenas o plano e serve como uma linha
base de comparacao para a verificagdo e o controle financeiro do projeto. O orcamento
¢ um documento que deve ser validado durante todo o processo para identificar

eventuais problemas os mais breves possiveis (VARGAS, 2003);

Capitulo 8 - O Gerenciamento da Qualidade do Projeto € especificar as politicas e
meios que os envolvidos no projeto tomardo como parametro para garantir nao apenas
a qualidade final do produto, como também a qualidade do processo de
desenvolvimento do projeto. Define o planejamento, garantias e controle da qualidade
do produto e do projeto, para assegurar que os todas as partes envolvidas durante e ao

final do projeto fiquem satisfeitos (PMI, 2004; MAXIMIANO, 2007).

Se ndo “documentar” as licdes aprendidas, a empresa pode rapidamente regredir da maturidade
para a imaturidade em gestdo de projetos. O conhecimento € perdido e os erros do passado se
repetem (KERZNER, 2002).

O planejamento da qualidade requer o uso de padrdes relevantes para o projeto com
procedimentos claros e a qualidade deve ser avaliada durante todo o processo e ndo

apenas no encerramento do projeto. Havendo assim a necessidade de se ter um
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acompanhamento regular e avaliacdo da qualidade periodicamente (CLELAND;

IRELAND, 2002).

Capitulo 9 - O Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto deve definir as
etapas que organizam e gerenciam a equipe do projeto, trata do planejamento,
organizacdo e desenvolvimento da equipe do projeto. Esta equipe ¢ formada por
pessoas com responsabilidades e fungdes para a execucdo das etapas do projeto, os
envolvidos na equipe de projeto devem estar inseridos na etapa de planejamento e da

tomada de decisdes do projeto (PMI, 2004).

Capitulo 10 - O Gerenciamento das Comunicagdes do Projeto envolve todas as
informacdes pertinentes ao projeto e documentagdes que sao geradas do inicio ao fim
do projeto. Nesta fase se descreve os processos que garantem a elaboracao, a coleta, a
distribuicdo e armazenamento das informac¢des do projeto, de forma adequada e no
tempo certo, sem permitir os desvios das metas do projeto (PMI, 2004;

MAXIMIANO, 2007);

Capitulo 11 - O Gerenciamento dos Riscos do Projeto trata dos riscos inerentes ao
projeto, adversidades que podem prejudicar o andamento do projeto. Para montar um
Plano de risco € necessario seguir alguns processos, identificagdo dos riscos, quadro
de risco, identificar os riscos maiores € definir um plano de respostas aos riscos (PMI,
2004; MAXIMIANO, 2007). Analisar o risco € olhar para o futuro e tentar prever os
acontecimentos para que niao haja surpresas de percurso e desta forma planejar

estratégias para reduzir seu impacto (KERZNER, 2002).

Os projetos requerem também uma avaliacao dos riscos acumulados durante seu ciclo
de vida. Todo projeto € um negdcios arriscado, para mitigar estes riscos € preciso que
haja um gerenciamento de risco para a organizacdo que englobe o risco de cada

projeto e do portfdlio da organizagdo (DINSMORE, 1999).

N

Capitulo 12 - O Gerenciamento das Aquisicdes do Projeto visa a garantia do
fornecimento de produtos e servigos necessdrios ao cumprimento das etapas do
projeto, dos processos abrange o planejamento, execucdo, contratagdo e controle de

compras (PMI, 2004; MAXIMIANO, 2007).

No projeto os fornecedores t€m uma relacdo direta com riscos incorridos pelas partes,

interferindo no contrato € no custo do suprimento. Sendo assim um determinante
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analisado durante a negociacdo ndo € apenas o custo, mas também o contrato, havendo
uma avaliagdo dos principais tipos de contratos, pois dependendo deste tipo a uma

variacdo no risco (VARGAS, 2003).

z

Durante o projeto o processo de controle é essencial, € a etapa de supervisao dos
recursos utilizados no projeto, os quais se determinam os resultados reais que estdo sendo
alcancados, analisando durante todo o projeto se os objetivos de desempenho técnico, tempo e

custo planejados do projeto estdo sendo atingidos (CLELAND, IRELAND, 2002).

2.1.4.2 Organizagdo segundo o ICBv3

A administracdo de projetos € usada nas organizagdes para alcancar as metas
empresariais € esta meta esta relacionada ao desempenho do Gerente, “a chave para projetar

com sucesso € escolher o gerente certo para o projeto” (CRAWFORD, 2005).

A esséncia do projeto reside no elo entre um objetivo proposto, o envolvimento de
competéncias multidisciplinares e o controle sobre o uso de recursos criticos. Conhecer as
competéncias para o gerenciamento € mitigar a complexidade inerente as atividades de
projeto, criando habilidades para saber conduzir restricdes e oportunidades, em prol dos

resultados almejados (SOUZA JUNIOR, 2008).

O gestor de projetos é um ‘“‘ser humano” e requer preparo e desenvolvimento de seus
elementos comportamentais, emocionais, sensoriais. Neste aspecto o ICBv3 (Competence
Baseline Version 3) do IPMA (International Project Management Association), apresenta

uma estrutura completa de competéncias para gestao de projetos (SOUZA JUNIOR, 2008).

O IPMA nao se baseia nas praticas de gerenciamento de projetos de um tnico pais,
combina praticas de todos os seus membros e respeita diferencas culturais em todo mundo. E
composto por conhecimento e a experiéncia almejadas em gerentes de projetos, programas e

de portfélios e aos membros da equipe de projetos (KOCH; KNOEPFEL, 2008).

Competéncia é um conjunto de prerrequisitos para sermos bem sucedidos que engloba:

conhecimentos, habilidades, aptiddes, capacidade, atitudes pessoais e experiéncias para
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desempenhar com responsabilidade no ambiente real, ou seja, na pritica (FERREIRA, 1995;

KOCH; KNOEPFEL, 2008).

O ICB contém termos bdsicos, tarefas, priticas, habilidades, funcdes, processos
gerenciais, métodos, técnicas e ferramentas que sdo empregados na teoria € na
pritica do bom gerenciamento de projetos, bem como no conhecimento
especializado e na experiéncia, onde apropriado, sobre préticas inovativas e
avangadas utilizadas em situacdes mais especificas (KOCH; KNOEPFEL, 2008).

O guia de competéncia do ICB, possui um elemento integrador, o olho da competéncia
que reune os elementos do gerenciamento de projetos pelo ponto de vista de experientes

profissionais da gestdo de projeto, programa e portfélio (Figura 9) (IPMA, 2006).

Competéncia
Contextual

Figura 9: O olha da competéncia do ICB v3.
Fonte: IPMA, 2006.

O guia de competéncias gerenciais ICB v3, apresenta um grupo com 46 elementos de
competéncias, cada qual é apresentada com um titulo, uma descricdo do assunto, a proposta
do processo apresentado com em lista de etapas, uma lista de tépicos envolvidos e
competéncias-chave para cada nivel. As principais relagdes com outros elementos estdo
listadas no fim de cada elemento. Estes elementos sdo divididos em trés grupos de

competéncia: técnica, comportamental e contextual (IPMA, 2006).

Competéncias Técnicas: tratam do assunto do gerenciamento de projetos nos quais os

profissionais atuam e conta com 20 elementos,conforme o quadro abaixo:



- gestdo bem-sucedida de projetos;
- partes interessadas (stakeholders);
- requisitos e objetivos do projeto;

- riscos e oportunidades;

- qualidade;

- organizagdo do projeto;

- equipes de trabalho;

- resolucdo de problemas;

- estruturas de projeto;

- €SCOpo € entregas;

- tempo e fases do projeto;

- recursos;

- custo e financas;

- suprimento e contrato;

- mudangas;

- controle e relatorios;

- informagdo e documentacio;
- comunicagao;

- iniciacdo;

- encerramento (IPMA, 2006).

Quadro 4: Competéncias técnicas do ICBv3
Fonte: IPMA, 2006
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Competéncias Comportamentais: tratam das relacdes pessoais entre os individuos e os

grupos gerenciados nos projetos, programas e portfolios; conta com 15 elementos, conforme

representado a seguir:

- lideranga;

- engajamento e motivacao;
- autocontrole;

- assertividade;

- relaxamento;

- abertura;

- criatividade;

- orientagdo de resultados;

- eficiéncia;

- aconselhamento;

- negociacao;

- conflito e crise;

- confiabilidade;

- apreciagdo do valor;
- ética (IPMA, 2006).

Quadro 5: Competéncias comportamentais do ICBv3.
Fonte: IPMA, 2006.

Competéncia Contextual: tratam da interacdo da equipe de gerenciamento de projetos

no contexto do projeto e com a organizagdo e conta com 11 elementos, citados a seguir:

- orienta¢@o do projeto;

- orienta¢@o do programa;

- orientagd@o de portfélio;

- implementagdo do projeto, programa e portfélio;
- organizacdo permanente;

- sistemas, produtos e tecnologias;

- gestdo de recursos humanos;

- saude, seguranca, prote¢do e meio ambiente;
- financas;

- juridico IPMA, 2006).

Quadro 6: Competéncias contextuais do ICBv3.
Fonte: IPMA, 2006.

O ICB nao apresenta métodos, metodologias especificas e ferramentas para

administrar os projetos, para o IPMA os métodos e ferramentas podem ser definidos pelas
organizacdes. Sendo o gerente de projetos o habilitado para escolher os métodos e

ferramentas apropriados para uma situacao particular do projeto (KOCH; KNOEPFEL, 2008).
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A demanda por gerentes de projeto cresce, aumentando interesse na competéncia de
gerentes de projeto e em padrdes para desenvolvimento e avaliagdo de competéncia na

administracao de projetos (CRAWFORD, 2005).

2.1.5 Limitacoes na abordagem dos assuntos de GP

Existem temas tratados pelos autores em gestdo de projetos que ndo serdo descritos.
Visto que tornariam o referencial tedrico demasiadamente extenso e desviaria do foco
principal deste estudo, que trata dos assunto de gestdo de multiplos projetos e gestdo de
portfélio. Nestes termos os autores citados nesta literatura descrevem assuntos e processo que

sdo de apoio durante esta pesquisa, tais como:

- Cararo (2005) — preco de projeto;

- Cleland e Ireland (2002) — plano da qualidade;

- Gasnier (2000) - plano de projeto, diagrama de gantt, diagrama de redes, caminho
critico, marco (milestones), relatério de situacao do projeto;

- IPMA, 2006 — recursos humanos, andlise do recurso por projeto, treinamento por
projeto, plano de comunicacdo, plano de riscos, contratacdes, finalizagdes do projeto,
li¢des aprendidas;

- Kerzner (2005) - Plano de mudangas, li¢des aprendidas;

- Maximiano (2007) — defini¢do de integracdo, de escopo proposta de projeto, proposta
comercial, sequenciar atividades, estimar duragdes, estimar recursos, cronograma,
programacao, estimar custos, qualidade, plano de riscos;

- PMI (2004) — defini¢do de tempo na situacdo inicial do projeto, plano de mudancas,
EDT, estimar recursos, estimar duracdes, caminho critico, or¢amento, qualidade,
licdes aprendidas, relatério de situagdo do projeto, recursos humanos, plano de
comunicacao, plano de riscos, aquisi¢des, contratagdes;

- VARGAS, 2003 — aquisicoes.

- Verzuh (2000) — EDT;

- Vivacqua e Xavier (2004) — marco (milestones);
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2.2 GERENCIAMENTO DE MULTIPLOS PROJETOS E PROGRAMAS

A gestdao de Multiplos projetos apresenta como foco principal a alocagdo de recursos em
ambientes dindmicos onde inimeros projetos competem entre si pelos mesmos recursos

(DANILOVIC; BORJESSON, 2001).

O programa € também um conjunto de projetos, porém seu foco € a entrega de
beneficios estratégicos que ndo seriam alcancados se os mesmos fossem empreendidos

individualmente (PMI, 2006(a)).

O programa pode ser gerado por um empreendimento que para alcangar varios
objetivos, estes se desdobram em projetos em prol da realizacdo do empreendimento. No caso
de maltiplos projetos ndo ha objetivos comuns e desta forma, cada projeto segue seu ciclo de
vida e assim os trabalhos devem ser coordenados e gerenciados em sistemas globais

(WIDEMAN, 2004).

2.2.1 Gerenciamento de Multiplos Projetos

Na tultima década houve um crescente uso das técnicas de gerenciamento de projetos
por parte das organizacdes que passaram a adotar como projetos a maior parte de suas
atividades, desta forma se criou um ambiente com muitos projetos pequenos acontecendo em

paralelo (HAGMAN et al, 2002).

De acordo com Danilovic e Borjesson (2001), no ambiente de projetos um pouco mais
do que 90% de todos os projetos sdo conduzidos em um contexto de multiplos projetos. Que
sao diversos projetos em andamento simultaneamente, conduzidos por uma tnica geréncia de

projetos e compartilhando recursos escassos (pessoas, orcamentos e tempo).

Na literatura a gestdo de multiplos projetos é considerada muito importante, porém,
este assunto ndo € discutido o suficiente, dada a sua importancia, sendo a gestdo unica do
projeto o foco principal das pesquisas. Por receber pouca atengdo dos estudiosos, torna dificil
encontrar informagdes para a solucdo dos problemas que envolvem esta geréncia (HAGMAN

et al, 2002).
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Gerenciar os multiplos projetos € um desafio dentro de muitas organizagdes por causa
de praticas atuais que ignoram os elementos inerentes ao projeto como: prioridades, categorias
de projeto, padroes de projeto, e ferramentas aplicadas aos multipos projetos (DYE;

PENNYPACKER, 2000).

2.2.1.1 Tipos de ambientes de Multiplos projetos

As caracteristicas de organizagdes com multiplos projetos é o andamento de varios
projetos simultaneamente e que até certo ponto estdo relacionados e interdependentes. As
dependéncias que conectam entre si os diferentes projetos podem ser tecnoldgico, técnico,
produto ou dependéncias encadeadas pelas entregas que serdo feitas ao cliente. Ao mesmo
tempo, pode haver projetos que sdo independentes, mas dividem recursos importantes com
outros projetos, estes fatores criam uma teia de conexdes com a estrutura em varios niveis,

que é o ambiente de miiltiplos projetos (DANILOVIC; BORJESSON, 2001).

De acordo com Danilovic e Borjesson (2001), no contexto das organizacdes de

multiplos projetos sdo trés os tipos de ambientes encontrados:

tipo A (Figura 10) — ambiente de multiplos projetos convergente € o tipo de ambiente com
varios subprojetos, podendo ser ainda projetos independentes ou mesmo um projeto principal

que contenha subprojetos e o resultado é o produto completo;

tipo B (Figura 10) — ambiente de multiplos projetos divergente é um ambiente com varios
projetos diferentes que compartilham a mesma plataforma ou seja, 0s mesmos recursos,
tecnologia e decisdes de negdcio. O foco principal neste ambiente é coordenar atividades de

acordo com as relagdes identificadas;

tipo C (Figura 10) — ambiente de multiplos projetos paralelos ¢ um ambiente com projetos
diferentes que podem ser vistos como independentes na relagdo entre um ao outro, at€ mesmo
quando compartilham certos recursos. O foco no tipo C ndo estd na producdo, mas na gestao
dos recursos dos projetos e tarefas, enquanto nos tipos A e B a produgdo é a base das

caracteristicas destes ambientes.
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TIPO A - Ambiente de Multiplos projetos
convergentes

Subprojeto A

TIPO B - Ambiente de Multiplos projetos
divergentes

Produto A

TIPO C- Ambiente de Multiplos
projetos paralelos

Projeto A Modelo A

Produto A

Subprojeto B Produto B

|| Subsistema A Familia A | —

Subprojeto C Produto C

Produto B

Projeto B Modelo B

Subprojeto D PRODUTO Produto D
COMPLETO PLATAFORMA

Produto E Produto C

Subprojeto E

Projeto C Modelo C

Subprojeto F Produto F

| |Subsistema B FamiliaB | | Produto D

Subprojeto G Produto G

Projeto D Modelo D

Produto E

—_—

Produto H
»
> )

Figura 10: Tipos de ambientes multiplos projetos.
Fonte: DANILOVIC; BORJESSON, 2001.

Subprojeto H

2.2.1.2 Multitarefa nos multiplos projetos

Nos ambientes de multiplos projetos as empresas passaram a iniciar diversos projetos
ao mesmo tempo sob a crenca de que quanto mais cedo forem iniciados, mais cedo terminara
e esta pratica tem levado projetos a terminarem mais tarde do que o esperado, com

desagregacdo de equipes e mais horas extras (QUELHAS; BARCAUI, 2005).

Em um esforco para tirar proveito de novas oportunidades, organizacdes de multiplos
projetos, muito frequentemente, tende a aceitar todos os novos projetos, que serdao
concorrentes dos projetos existentes, e simultaneamente requer outros esfor¢os, mas
infelizmente ndo sdo consideradas as capacidades da organizacdo. Neste contexto ¢ comum
que a responsabilidade por ordenar as prioridades € ditada pelos gerentes. A preocupacgdo €
com a situacdo que gerada por prioridades locais (individuais) e ndo advindas da empresa, que

instala um ambiente de guerra por recursos (PATRICK, 1999).

No ambiente de multiplos projetos cada gerente busca que seu projeto seja o de maior
prioridade e assim demanda por uma grande quantidade de recursos que precisam migrar
entre os projetos para atender a demanda, esta transferéncia dos recursos entre as tarefas de
diferentes projetos é chamada de multitarefa exemplificado na Figura 11. Para eliminar as
multitarefas € possivel priorizar as entregas de maior para a de menor prioridade permitindo
que projetos sejam entregues antes do prazo (Figura 12 — projeto A) sem atrasar os demais

projetos (Figura 12 — projeto D) (FREITAS; BRENO, 2005).
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PROJETO

Projeto A
Projeto B
Projeto C
Projeto D

Figura 11: Exemplo de multitarefas em ambiente de multiplos.
Fonte: FREITAS; MOURA, 2005.

SEMANAS

PROJETO 567 89 101112131415 1617

Projeto B
Projeto C
Projeto D
Figura 12: Exemplo de ambiente de multiplos projetos apds priorizacao.

Fonte: FREITAS; MOURA, 2005.

2.2.1.3 Alocagao de recursos

Os recursos podem ser caracterizados como tangiveis (por exemplo, financeiro,
técnico) e recursos intangiveis (por exemplo, relacdes de cliente, transferéncia de
conhecimento), estes cada vez mais escassos € com variacdes nas demandas de clientes

internos e externos (DYE; PENNYPACKER, 2000).

A disponibilidade dos recursos ndo deve ser vista meramente em reunides de avaliacio
dos projetos, mas sim com maior acuidade, fazendo o sincronismo (programacao) entre oS

projetos e seus recursos escassos (MEREDITH; MANTEL, 2003).

A alocac@o de recursos apresenta a quantidade de recursos individuais que uma
programacdo requer durante um periodo especifico de tempo. Permite uma visdo geral das
demandas que um projeto ou conjunto de projetos representard nos recursos de uma

organizacdo (MEREDITH; MANTEL, 2003).

Na alocac@o dos recursos entre os multiplos projetos é onde residem os principais
problemas desta geréncia, com aten¢do principalmente a coordenacdo e o planejamento dos
recursos na equipe do projeto, a distribui¢do dos recursos deve considerar uma série de
elementos como: tipo de projeto, objetivo, duracdo, interacdo entre projetos, estilo do gerente

do projeto (HAGMAN, et al, 2002).

O nivelamento do uso dos recursos deve ser associado na aloca¢do, com uma

distribuicao equilibrada. Um recurso nio deve sofrer oscilagdes em sua alocagdo, ou seja, o
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aumento ou reduc¢do de seu uso com o passar do tempo, isto provoca mudangas na demanda, e
conseqiientemente mudancgas nos custos. Levando em conta ainda que os custos de admissao e
de demissdes sdo altos, o ideal seria ocupar os recursos de uma forma regular (MEREDITH;

MANTEL, 2003, p. 270).

De acordo com Tobis, Tobis (2002), os objetivos fundamentais de administrar os

multiplos projetos sdo focados na locagdo dos recursos:

- cada recurso deve sempre saber o que fazer, quando uma etapa de trabalho estd completa,
deve estar claro aos recursos qual a sua proxima responsabilidade;

-fazer uso ao miximo dos recursos mais critico, que normalmente é uma pessoa no grupo,
cujas habilidades estdo em demanda particularmente alta;

-assegurar que toda a atividade tenha estipulada uma durac¢ao adequada.

Quantificar e somar as duragdes dos recursos € indispensavel para conhecer suas
capacidades mdximas, e resistir a natural inclinacdo de arriscar em mais um projeto que
sobrecarregue o sistema. As sobrecargas de recursos devido a eventos inesperados também
podem acontecer e sdo reduzidas na identificacdo dos riscos estratégicos, embora eles podem

nunca sejam totalmente eliminado (TOBIS, TOBIS, 2002).

2.2.14 Técnicas de Programacao

De acordo com Meredith; Mantel (2003), programar e alocar recursos para projetos
multiplos ndo é uma tarefa facil se comparado a alocacdo em projetos tnicos. E comum tratar
os diferentes projetos como parte de um tunico projeto grande. Outra maneira de atacar o

problema € considerar todos os projetos como completamente dependentes.

A programacdo de recursos limitados pode ser feita por modelos heuristicos ou
otimizados. Na heuristica se um recurso se torna escasso, a heuristica examina as tarefas nesse
periodo e aloca o recurso, liberando os escassos, de acordo com algumas regras de prioridade.
A principal diferenca das abordagens heuristicas estd nas regras de prioridade que elas usam.

O método de otimizacdo encontra uma solucao otimizada para o problema da programacgao de
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recursos limitados caindo em duas categorias: programagdo matematica e enumeracao, porém

apresenta um custo elevado (MEREDITH; MANTEL, 2003, p. 272 -278).

Para identificar os recursos restritos € possivel com uma lista de todos os recursos da
organizacdo, descrita em seus grupos de trabalho, com a identificacdo do nome,
compromissos, prazos finais e estimativos de tempo de cada recurso. Os recursos humanos
mais ocupados devem aparecer ao topo da tabela, e sdo os recursos restritos, sua alocagao

requer mais atencdo na programacdo para evitar gargalos (TOBIS, TOBIS, 2002).

Cada projeto apresenta o seu conjunto proprio de atividades, data de vencimento e
exigéncia de recursos, a maior dificuldade na gestdo de multiplos projetos estd na alocacdo
dos recursos, que deve ser ajustada com os projetos em andamento € 0S novos projetos por um

dindmico sistema de programacdao (MEREDITH; MANTEL, 2003, p. 279).

De acordo com Meredith; Mantel (2003, p. 280), para programar em ambientes de
multiplos projetos, tem-se medidas que s@o requeridas para permitir uma tomada de decisdao

com maior eficicia, sdo trés as medidas importantes:

. o desvio da programagdo: frequentemente considerado o mais importante dos

critérios, € o tempo passado apds a data de vencimento ou de entregar do projeto, este
desvio pode vir a resultar em custos de multa que reduzem os lucros. O desvio pode
ocorrer quando um gerente resolve acelerar um projeto a fim de prevenir desvios

criando um desvio nos demais projetos da organizagdo por faltar recursos.

o utilizacdo de recurso: o uso dos recursos deve ser tratado com uma visio

sist€émica do todo aplicado ao conjunto de projetos da organizagdo, € necessdrio que a

empresa saiba sua medida de eficécia para utilizar seus recursos.

. inventdrio do processo: é conhecer a quantidade de trabalho que se apresenta

estagnada esperando para dar continuidade ao processo porque falta(m) algum(ns)
recurso(s), com esta informagdo é possivel saber o custo do inventério e trocar pelo

custo do(s) recurso (s).

Segundo Dietrich, et al (2002), a gestdo de multiplos projetos auxilia a nivelar os
novos projetos e este processo deve ser realizado cuidadosamente nos sistemas existentes,

dentro da fase de operacoes e no portfélio de projetos em execugao
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2.2.1.5 Regras de Priorizagdo de Recursos

Em empresas que captam projetos sem fazer qualquer avaliacdo de sua capacidade é
comum também ndo haver o nivelamento dos projetos e nao apresentar técnicas de selecdo e
priorizagdo dos projetos. A auséncia destas técnicas gerenciais influencia diretamente no
ambientes dos multiplos projetos que com este contexto realiza uma prioriza¢do baseada nos
projetos de maior valor financeiro, projetos em atraso ou com partes envolvidas de maior
forca. Neste cendrio a super alocacdo dos recursos é uma constante, sendo 0s gerentes
também super alocados para os diversos projetos, a conseqiiéncia € um descuido da gestdo

pela falta de tempo (FREITAS; MOURA, 2005).

As regras de prioridade podem ser aplicadas ao conjunto de projetos, uma regra de
prioridade importante € a regra de folga minima que apresenta um desvio minimo aos
projetos. A regra de folga minima consiste em conhecer o fator médio da carga de recurso. Ao
acrescentar um projeto no sistema de multiplos projetos, a quantidade de desvio € relacionada
com um fator de carga que € a média de exigé€ncia de recurso (durante um conjunto de periodo
de tempo) dividida pela disponibilidade de recurso (para esse mesmo periodo de tempo). Com
esta informacdo, ao se adicionar um novo projeto, é possivel perceber que o fator de carga

para um recurso aumenta e o desnivel aumenta, facilitando tomadas de decisao (MEREDITH;

MANTEL, 2003, p. 280).

A regra de programacdo matemadtica € um procedimento que permite priorizar as
atividades de acordo com a limitagcdo dos recursos. As limitacdes sao um conjunto de
restricdes que devem ser conhecidas, pois apresentam interferéncias diretas na programacao,
tais como: recursos limitados, relacionamentos de precedéncia entre as atividades,
possibilidades de divisdo da atividade, datas de vencimento de projeto e atividade,
substituicdo de recursos destinados as atividades especificas, exigéncias de desempenho de

atividade simultaneo e ndo simultainea (MEREDITH; MANTEL, 2003 p. 281).

Um método importante para priorizacdo que é também foco de inimeras pesquisas
para alocacdo de recursos é o método heuristico. Baseado nas regras de priorizacdo este
método permite fazer escolhas de regras diferentes e obter as diversas solugdes aos
problemas. Os métodos heuristicos sdo interpretados como sendo um algoritmo e este nem
sempre tratardo as solucdes eficazes, mas sim possibilidades diversas para solucionar os

problemas, uma delas poderé ser a que melhor (SANTOS; MOCCELLIN, 2001).
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No método heuristico, para cada escolha das regras de prioridades serd gerado uma
solucdo para o problema, através de simulacdes do método. O resultado das simulagdes trard
possivelmente aquele que melhor se responderd aos objetivos da organizacdo (SANTOS;

MOCCELLIN, 2001).

Nos métodos para o planejamento dos multiplos projetos € preciso atengdo as trés
varidveis principais — o tempo, o custo e as suas especificacdes, ndo devendo estas ser rigidas,
pois assim se perde a flexibilidade e dificulta acdes de mudangas que sdo inerentes a qualquer

projeto (MEREDITH; MANTEL, 2003, p. 267).

De acordo com Dietrich et al (2002), trés medidas distintas estdo relacionada a gestao
de multiplos projetos:

1) incluir resultados financeiro e perspectivas dos clientes. Os resultados podem

ser medido pelas condicdes de estratégia, beneficios para as partes envolvidas e

quantidade de projetos;

2) desempenho de projeto e aspectos de recursos como: os custos de projeto,

tempo, qualidade, e o apoio e compromisso dos gestores;

3) comunicacdo e aprendizado organizacional.

2.2.1.6 CCPM em gerenciamento de multiplos projetos

Com as prioridades estabelecidas, para realizacdo do seqiienciamento € possivel
montar um cronograma através do sincronismo entre os recursos. Para esta atividade se utiliza
o mecanismo CCPM (Critical Chain Project Management) ou Corrente Critica do Projeto,
que determina o menor tempo de um projeto considerando ndo apenas a dependéncia entre as

atividades mas também a restricdo dos recursos (QUELHAS; BARCAUI, 2005; PMI, 2006).

O gerenciamento do “Corrente Critica” do Projeto (CCPM) retine os principios de
TOC, de Goldratt, e os conhecimentos do PMBOK. Os principios da TOC (Theory of
Constraints - Teoria das Restricdes) sdo aplicados com a corrente critica ao ambiente de
projetos. A TOC foi apresentada no livro The Goal (A Meta), de Eliyahu Goldratt em 1984 e
até hoje vem despertando interesses na area gerencial (QUELHAS; BARCAUI, 2005).
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Segundo Levine (2005, p. 366-367) a CCPM permite fazer trés afirmacdes radicais
sobre geréncia de projeto:
- voc€ ndo tem que terminar cada tarefa na hora certa para terminar um projeto na hora certa;
- comecando um projeto mais cedo nao significa que terminard mais cedo;

- somando buffers se reduz a durac¢do de projeto e custo.

O CCPM em miultiplos projetos permite identificar a restricdo entre os recursos mais
usados por todos os projetos. A utilizacdo deste método permite que os recursos trabalhem
100 por cento em qualquer tarefa que sejam designados, todos utilizando o seu maximo, como
corredores em uma corrida de revezamento. Permite alocar os recursos dentro do projeto
como se todos fossem restritos dentro do sistema de projetos, propondo o fluxo intenso de

todos (LEVINE, 2005, p.373).

Em ambientes de multiplos projetos para montar a CCPM se requer a unido do
conjunto de projetos da organizacdo simultaneamente, com uma visdo do todo. Apds esta
etapa € preciso identificar qual o recurso que apresenta maior restricdo de capacidade no
sistema (Figura 13 — A), o recurso com maior restri¢do no sistema € o recurso que deve ser

sincronizado entre os projetos (QUELHAS; BARCAUI, 2005).

Para aplicar o CCPM, a equipe de gestdo tem que identificar os seus recursos de
capacidade restrita primeiro, sendo frequentemente recursos humanos, mas pode ser um
recurso fisico. O recurso restrito da organizacao se torna o tambor (drum) para programar os

projetos multiplos (Figura 13 — B e C) (LEVINE, 2005, p. 373).

Os buffers sao duragdes alocadas na corrente critica para atenuar a pressao na entrega
final do projeto, sendo uma margem de seguranga na duracdo das tarefas individuais
(PATRICK, 1999). Para evitar possiveis atrasos entre os projetos, se requer a criagdao de
buffers com o mesmo tamanho que a atividades alocadas para os recursos restritos (drum),
chamado de pulmao de capacidade (capacity buffer), que tem a funcao de criar uma protecao

para o fim de um projeto e o inicio de outro (Figura 13 — D) (QUELHAS; BARCAUI, 2005).
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Figura 13: Solu¢ao da CCPM para ambientes de multiplos projetos.
Fonte: QUELHAS; BARCAUI, 2005.

2.2.1.7 Gestao de multiplos projetos e o portfélio da organizacao

Uma das principais causas de fracasso em gerenciamento de projetos esta na
necessidade de gerenciar a interdependéncia entre os multiplos projetos, assegurando sua
compatibilidade no portfélio de projeto com clareza na relacdo com a estratégia e a mitigacao

dos riscos (DYE; PENNYPACKER; 2000).

Para Dietrich et al (2002), alcancar o sucesso em ambiente de multiplos projetos € um
desafio da administracdo moderna que estd relacionada a unir os projetos a estratégia e aos
objetivos do negdcio, e requer colocar em prética a gestdo dos multiplos projetos gerindo os
riscos e os recursos (tangivel e intangivel), compartilhando as informagdes e aumentando o

aprendizado organizacional.

Na gestao de multiplos projetos € preciso assegurar a compatibilidade entre os projetos
simultaneamente e estas garantias de compatibilidade se d4 com o alinhamento do portfélio,
sendo esta uma tarefa complexa, pois requer a integracdo entre os recursos do projeto (DYE;

PENNYPACKER; 2000).
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Se a empresa se encontra sobrecarregada € preciso tomar a dificil decisdao de
abandonar um projeto, e para tanto é preciso listar todos os projetos ativos e identificar as
conseqiiéncias de abandonar cada um deles. Abandonar um projeto pode permitir a
organizacdo trabalhar com uma carga de trabalho realistica e atenuar as conseqiiéncias

negativas advindas do processo de sobrecarga (TOBIS, TOBIS, 2002).

Ao abandonar um projeto se faz necessdria a comunicagdo a todos os envolvidos no
projeto deixando esclarecidos os motivos e as consequéncias deste ato (TOBIS, TOBIS,

2002).

Segundo Levine (2005), os executivos possuem a expectativa de que os projetos de
sua organizagdo alinhados as estratégias de negocio venham a apresentar um efetivo uso dos
recursos escassos, possibilitando a entrega dos beneficios almejados no inicio do processo.
Mas € preciso gerenciar estes recursos para que sejam usados com eficdcia, gerenciando os

multiplos projetos.

No Quadro 7 sdo apresentadas as caracteristicas entre os multiplos projetos e as
gestdes de projetos e portfdlio, sendo a fungdo da gestdo de multiplos projetos definida como

a alocacdo e coordenagdo de recursos para os projetos.

Gestao de portfolio Gestao de multiplos Gestao de projetos

projetos

Selecéo e priorizacdo | Alocacdo e coordenacédo | Realizar e fornecer
de projetos de Recursos para os informacéo de
projetos projetos
Estratégico Tatico Tatico
Longo e médio prazo Médio/ Curto prazo Médio/ Curto prazo
Executivo / Gerencia Gerente de programa Gerente do projeto
Superior

Quadro 7: Caracteristicas da gestao de projetos, multiplos projetos e o portfélio.
Fonte: DYE; PENNYPACKER; 2000 - adaptado.

Especialmente em um ambiente de projetos multiplos, a falta de interacdo entre os
projetos da organizagdo e seus objetivos estratégicos, com um tratamento uniforme, implica

em interferéncia no atendimento das metas organizacionais (DYE; PENNYPACKER; 2000).
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2.2.2 Gerenciamento de Programas

Programa € um grupo de projetos relacionados, que sao gerenciados de uma maneira
coordenada de forma a obter beneficios e controles que ndo seriam alcangados se 0s mesmos
fossem empreendidos individualmente. Pode incluir esfor¢os (ex: operagdes rotineiras) que

estejam fora do escopo dos projetos, mas sao contidos no programa (PMI, 2006(a), p. 4).

A defini¢do de gerenciamento de programas ¢ ambivalente, devido a falta de clareza
entre os termos projeto e programa, com a crenga durante anos de ambos serem sindnimos,
isto em virtude do uso das mesmas ferramentas e técnicas para ambos os casos (WIDEMAN,

2004).

De acordo com Maximiliano (2007) a palavra programa é usada como sindnimo de
projeto pelo fato de um unico projeto de grande porte ser divido em projetos menores
(facilitando sua gestdo) este conjunto de projetos menores é um programa e, portanto, incita a

confusio do termo.

A identificacdio de um programa acontece no Alinhamento Estratégico, é neste
processo que se identifica os objetivos estratégicos. Cada objetivo pode ser desdobrado em
projetos e ndo-projetos (operagdes rotineiras) que podem estar distribuidos por toda
organizacdo, hd este conjunto que levard ao atendimento do objetivo tém-se o programa

(PRADO, 2004(a)).

2.2.2.1 Relacdo do gerenciamento de Projeto, Programa e o Portfélio

As estratégias da organizacdo devem ser alinhadas diretamente aos projetos com a
priorizacdo e selecdo, sendo frequentemente dificil de realizar e gerenciar quando o plano
estratégico € de longo prazo. Para facilitar esta integracdo, muitas organizacdes estabeleceram
a funcdo de gerenciamento do programa (Figura 14) que permite um nivel de organizagdo
entre estratégia empresarial, gerenciamento do portfélio e gerenciamento do projeto

(LEVINE, 2005).
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Pré beneficios Transigdo
programa | Infra-estrutura | . do programa regulares
programa P incrementais
técnica
PROIJETOS

Figura 14: Localizacdo dos programas na organizacao e sua etapas.
Fonte: PMI, 2006 adaptado por MUTO, 2007.

Em resumo, interacdes entre o programa e o portfélio estdo presentes em varios
elementos: ao iniciar o programa e durante o seu ciclo de vida, o programa promove
informacdo ao portfélio, durante o processo o programa pode até mesmo ser encerrado se

houver esta necessidade identificada no portfélio (PMI, 2006(a), p. 6-7).

De acordo com o PMI (2006 (a)), a conexdo entre os diversos projetos no programa
pode ser de vérias maneiras, tais como:
— restricdes de recursos, recurso especial ou escasso que podem afetar os projetos dentro do
programa;
— atividades interdependentes entre os projetos, como o estabelecimento de um novo requisito
regulatdrio para a organizacao;
— atividades de mitigacdo de riscos, estas impactam no direcionamento ou na entrega dos
projetos;
— mudancas na dire¢c@o organizacional, que interferem no desenvolvimento de alguns projetos
e no relacionamento com outros projetos;
—pontos de escalamento para pendéncias, mudancgas de escopo, qualidade, gerenciamento de
comunicacoes, riscos ou dependéncias e interfaces associadas.

As principais caracteristicas inerentes ao gerenciameto de projetos, programa e

portfolio podem ser verificados no Quadro 08:



Entrega do Produto

Programa
Alcangar uma mudanca
estratégica

Portfélio
Coordenar, otimizar e
alinhar com a estratégia

Relacionada com a situagao

Realizar por um

Alinhada e monitorizada

de negdcio do projeto programa no portfélio
Excluidos do projeto Incluidos no programa Amplamente excluidos
do portfélio

E sempre excluida do

E usualmente incluida

E excluida do portfélio

projeto no programa
Definidos e geridos no Rigorosamente Baseado em
projeto definidos dentro da prioridades e alvos

estratégia. Subdivididos

estratégicos do portfélio
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em projetos individuais
Quadro 8: Caracteristicas da gestdo de projetos, programa e o portfélio.
Fonte: IPMA, 2006.

2.2.2.2 Ciclo de vida do Programa

O ciclo de vida no gerenciamento de programas possui uma descri¢do detalhada no
roteiro de boas praticas do PMI, o “The Standard Program Management”, langado em 2006.
De acordo com este guia o ciclo de vida do gerenciamento de programas pode ser descrito
através das seguintes etapas (Figura 15):

1. set-up Pré-programa: esta etapa € realizada pelo Comité de Programa que tem o

intuito de formar um suporte para aprovagao do programa, nesta etapa € importante a
clareza na selecdo dos programas, sendo a partir de um processo baseado nas
necessidades de negdcio da organizacdo. Verifica-se se os objetivos do negdcio serdo
atingidos com gerenciamento de projeto ou como programa;

2. set-up do Programa: apds a aprovac¢do na primeira etapa sdo mapeados os

direcionamentos de maneira detalhada. E realizada a definicdo das entregas para
dirimir como os projetos do programa contribuirdo aos beneficios esperados pelo
programa, nesta etapa € definido um plano de integracdao de cada projeto com o
programa;

3. estabelecimento do programa e infra-estrutura técnica: € a etapa que define a

infra-estrutura de apoio ao programa e projetos, nesta fase o gerente pode iniciar a
execu¢do do programa, conforme o planejamento delineado pela organizagio,
monitorando e controlando todos os projetos e programas como um todo;

4. entrega de beneficios incrementais: esta etapa € a de execugdo propriamente

dita, ndo apresenta limitagdo temporal (podendo ser de longo prazo) e sua funcdo

principal € a entrega dos beneficios esperados pelos projetos e programas que o



40

compdem, estando sujeito ainda a ser finalizado antes de seu término. A atividade
chave nesta etapa € assegurar que as atividades e dependéncias entre projetos e outros
programas no portfélio sejam coordenadas;

5. encerramento do programa: apds a conclusio de todas as atividades e

beneficios previstos para o programa, sdo realizadas novas atividades para o
fechamento do programa € nesta etapa que sao liberados os recursos e estruturas antes
ocupadas e se faz a transi¢do dos resultados do programa para outros grupos da

organizacao.

Ciclo de Vida do Programa

Demgnda
3. Estabelecimento

do Programa e 4. Entrega de
1. Set-up 2. Setup do Infra-estrutura 'bene?c]jus
Pré-programa Programa técnica incrementais

\ 4

> = Revis3o de Final de Fase (Gare Review)

5. Encerramento’
do programa

Ciclo de Vida do

Andlise d
Beneficios

R
De Benef Beneficios Beneficios
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Derivar i i Monitoramento ; : Manterregisiro : : Transferir  :
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Mapear :
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no Plano i i Beneficios

Figura 15: Ciclo de vida do programa.
Fonte: PMI, 2006 adaptado por MUTO, 2007.

Durante o ciclo de vida do programa ndo se pode perder o foco na entrega dos
beneficios, este beneficios sdo as metas que a empresa necessita para promover seu

crescimento e atingir seus objetivos (MUTO, 2007), conforme Figura 16.

Para se chegar a estas entregas de beneficios do programa ocorre em paralelo a
alimentacdo com as deliverables produzidas pelos projetos. A deliverable (entrega) é o
produto, resultado ou capacidade para realizar um servigo exclusivo e verificdvel, e que
devem ser produzido para terminar um processo, uma fase ou um projeto. Muitas vezes
utilizado mais especificamente com referéncia a uma entrega externa, que € uma entrega

sujeita a aprovacao do patrocinador ou do cliente do projeto (PMI, 2004).
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Figura 16: Beneficio gerados pelos projetos em programas.
Fonte: MUTO, 2007.

2.2.2.3 O gerente do Programa

Independente de como serd o controle da distribuicdo dos recursos € importante a
contratacdo de um coordenador para controlar todos os projetos, ou seja, um gerente de
programa, facilitando assim ao gerente do projeto o planejamento de seu projeto (HAGMAN;

et al, 2002).

Durante o ciclo de vida de um programa, sdo iniciados projetos e o gerente de
programa estabelece, gerencia e orienta o programa apoiando as metas do negoécio. No
programa os gerentes coordenam esfor¢os entre os projetos, mas nao os administram. Em um
programa a responsabilidade do gerente do programa esta na identificacdo, racionalizagdo,
monitoramento e controle das interdependéncias entre projetos (LEVINE, 2005;

MAXIMIANO, 2007).

O gerente do programa € um verdadeiro maestro que necessita manter o equilibrio e a
harmonia do todo, o gerente de programa possui um papel de lider perante os gerentes de

projeto, com acompanhamento dos planejamentos e execucdes dos projetos (PRADO, 2006).

Dependendo do porte da empresa € possivel montar um escritério de gerenciamento do
programa com a responsabilidade definida ao gerente de programas que fard o gerenciamento
da governanga do programa, dos processos, procedimentos em concordancia com todos os

programas (PMI, 2006 (a)).
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2.2.2.4 A gestdo do programa e a gestdo de multiplos projetos

O gerenciamento de multiplos projetos por meio de um programa permite a integracao
dos custos, esforco e cronogramas, entregas integradas ou dependentes dentre os projetos do
programa, geracdo de beneficios incrementais e a otimizacdo das equipes envolvidas no
contexto das necessidades gerais do programa (Quadro 9). O gerenciamento de programa € a
gestdo centralizada de um programa para alcancar os objetivos e beneficios estratégicos.

(PML, 2006(a), p. 5).

Gestdo de mdltiplos Gestao de

projetos Programa

Alocagéo e coordenagéo
de Recursos para os
projetos

Tatico Tatico
Médio/ Curto prazo Médio/ Curto prazo

Alcangar uma mudanca
estratégica

Gerente de programa Gerente de programa
Considerados e geridos | Rigorosamente
na alocagao dos recursos | definidos dentro da
estratégia. Subdivididos
em projetos individuais
Quadro 9: Caracteristicas da gestdo de multiplos projetos e programa.
Fonte: DYE; PENNYPACKER; 2000; IPMA, 2006.

O programa € um grupo de projetos coerentes que sdo administrados de um modo
coordenado para trazer beneficio. Programas, normalmente, representam um determinado
proposito, expectativas relacionadas ao esquema de beneficio, ou pelo menos um plano para
organizar esfor¢os. Por definicdo o programa tem o objetivo de melhorar a coordenagdo entre
projetos individuais e assim assegura a realizacdo de beneficios empresariais (DIETRICH,

2007)

A gestdo de multiplos projetos organiza a relagdo dos recursos da empresa, permitindo
a coordenagdo entre os diversos atores, um dos fatores fundamentais para distinguir os

programas prosperos dos mal sucedidos (DIETRICH, 2007).
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2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

As organizagOes apresentam frequentemente dificuldade em definir claramente seu
planejamento estratégico, sua visao estratégica, metas e objetivos estratégicos e isto faz com
que as organizacdes aprovem qualquer projeto proposto sem avaliar a sua contribui¢ao para o

alinhamento com os objetivos estratégicos da corporacdo (DYE; PENNYPACKER; 2000).

z

o Planejamento Estratégico é um importante componente do sistema de gestdo e
uma fonte de origem dos projetos das organizacdes (...) € no planejamento
estratégico que se faz a identificacdo dos portfdlios.(...). A execucdo dos
componentes do planejamento estratégico, quando vista de seu ponto mais alto,
recebe o nome de Gerenciamento de Portfélio (PRADO, 2004).

O Planejamento Estratégico se refere a maneira pela qual uma empresa pretende
aplicar uma determinada estratégia para alcangar os objetivos propostos. E geralmente um

planejamento global em longo prazo (CHIAVENATO, 1983).

2.3.1 Evolucao do Planejamento estratégico

O planejamento estratégico passou por uma fase evolutiva que se inicia na década de
50 e pode ser descrita por Gluck, Kaufman e Walleck (1981) como quatro fases distintas

(Figura 17):

- o0 Planejamento Financeiro é baseado no orcamento como base para o controle,
falhou por que sua previsdo permitia distor¢des por parte dos subordinados, se
superestimava os valores temendo cortes futuros, desta forma premiava-se quem
gastava mais, pois a projecdo das despesas mantinham seu status. Na fase do
planejamento financeiro havia um momento de pressdao, com uma economia instavel,
dirigentes coagindo seus gerentes por resultados e estes respondendo de forma
negativa. Neste clima indspito se buscou uma maneira de equilibrar os objetivos, surge
entdo a APO (Administracdo por objetivos) em 1954, com a publicacdo do livro “The

Practice Of Management”, de Peter Drucker, no qual caracteriza pela primeira vez a
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Administracdo por objetivos (CHIAVENATO, 1983). A mudanga esta em ser uma
técnica participativa onde o planejamento e avaliacdo sdo realizados por meio da acao

conjunta de superiores e subordinados que se unem e definem aspectos prioritarios

(TAVARES, 1991).

- o Planejamento a Longo Prazo € baseado no delineamento dos objetivos da
organizacdo vistos a longo prazo (5 anos ou mais), ou seja, uma visao de que se pode
fazer algo hoje que refletird no futuro. Nesta fase foi criada a Matriz de Orientacdo
Direcional (ferramenta de andlise de mercado), que lista graficamente as atividades
principais da organizagdo, neste planejamento a longo prazo, o fator negativo é fato de

o orcamento ficar em ultimo plano (TAVARES, 1991).
- o Planejamento Estratégico introduziu novos conceitos de dificeis implementagdes:

e UENs (Unidades Estratégicas de Negdcio) que sao unidades agrupadas
de produtores ou fatores relacionados a um mesmo mercado, com uma
importancia estratégica por se colocar frente da concorréncia e permitir
que a organizacdo tome decisdes mais assertivas sobre seus negocios;

e Curva de experiéncia, uma ferramenta que permitiu identificar que
quanto maior o lote, maior o lucro e revelou que com mudangas no
cendrio externo ou interno da organizacdo esta curva pode apresentar
resultados negativos;

e Matriz de Crescimento e de Participacdo € a classificacdo dos produtos
da empresa segundo sua representacdo no mercado, participacdo e
vendas.

O planejamento estratégico teve seu declinio com o avango da entrada do
comércio estrangeiro, a alta administracdo percebe entdo que decisdes que interferem
na empresa como um todo estava sendo tomado por gerentes setoriais (TAVARES,

1991)

- a Administragdo estratégica (gerenciamento estratégico) € a unido do planejamento
estratégico com a administracdo e a responsabilidade pelas tomadas de decisdes volta
para alta direcdo. Esta fase é marcada com a atuacdo dos altos executivos na aplicacdo
dos conceitos surgidos na fase do planejamento estratégico (TAVARES, 1991;
KERZNER, 2002).
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Figura 17: Evolucdo do planejamento estratégico.

45

Fonte: TAVARES, 1991 apud DEGEN, 1990.

Na Administracdo estratégica, quando o planejamento estratégico da organizagdo é

posto em pratica através de seu desdobramento surgem diversos projetos (GASNIER, 2000).

No esquema abaixo (Figura 18), Gasnier (2000) identifica as etapas deste processo:
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Figura 18: Esquema de processos para o desenvolvimento do planejamento estratégico.
Fonte: GASNIER, 2000 — adaptado.

2.3.1.1 Etapas do planejamento estratégico

As organizagdes almejam estar em vantagem perante seus concorrentes, € uma busca
por fazer diferente e melhor, ou fazer o mesmo mais de maneira estrategicamente diferente,
para tanto se requer uma serie de atividades em prol de um posicionamento estratégico tinico

e de valor (PORTER, 2005).

As atividades para formular o planejamento estratégico sdo agrupadas em etapas, neste
estudo foram levantadas as etapas de planejamento estratégico propostas por Chiavenato em
1983, Tavares em 1991, Valeriano em 2001 e Prado em 2004. Para estes autores as etapas do
planejamento estratégico podem ser definidas principalmente pelas etapas descritas no quadro

a seguir:
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Quadro 10: Etapas de elaboracdo e execugdo do planejamento estratégico.

Fonte: Da autora, 2009.
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A elaboracao da Missdo é uma etapa onde s@o levantados os elementos que definem o
que é a organizacdo, seu motivo de ser. Sdo definicdes que enquadram a organizagcdo aos

aspectos ambientais externos e internos (TAVARES, 1991).

A redacdo da missdo requer a avaliagdo dos seguintes aspectos: clientes; produtos e/ou
servicos; mercado; colaboradores; acionistas/ proprietdrios, tecnologia, cultura e sociedade,

ou seja, € preciso tomar como base o ambiente externo e interno (VALERIANO, 2001).

Na andlise do ambiente externo, consideram-se todos os elementos inseridos fora da
organizagdo, porém relevantes para suas acOes, como 0s stakeholders (partes envolvidas)
externos, que sdo elementos de acdo direta e elementos de acdo indireta, como os ambientes

com varidveis sociais, tecnoldgicas, econdmicas e politicas (STONER; FREEMAN, 1992).

Para avaliar o ambiente que a organizacdo esta inserida, requer determinar oS
elementos que influenciam e os influenciadores da organizagdo (PRADO, 2004). As
condic¢des externas que envolvem a organizacdo podem ser aspectos positivos (oportunidades)
ou negativos (ameacas), de acordo com Chiavenato, 1983; Tavares, 1991; Valeriano, 2001 e

Prado, 2004 podem ser descritos como:

- mercado onde a organizacdo esta inserida, suas caracteristicas, tendéncias atuais e
perspectivas;

- concorréncias, organizacao que competem pelo mesmo espago (consumidores e recursos);

- fatores macroambientais como relacdo da econdmica, politica, demografias, sociedade,
culturas, ecologia, tecnologia, aspectos legais, dentre outros fatores, que interferem na

organizac¢do em si e na sociedade na qual esta inserida.
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Analisar o ambiente interno consiste na observacdo das condi¢Oes internas da
organizacdo nos niveis diretivos, sociais e técnicos, onde se identifica, classifica e analisa os
elementos da organizacao. Estes elementos podem ser barreiras ou propulsores para se atingir

os objetivos da organizacao (forgas, fraquezas, eficiéncias e tendéncias).

O cendrio interno deve levar em consideracao: a descri¢ao da evolugdo da organizacao
em seus ultimos anos (financas), avaliacdo dos planos estratégicos anteriores, recursos
disponiveis, andlise da estrutura organizacional da empresa; conducio da organizacao quanto
a melhorias e inovacdo (CHIAVENATO, 1983; TAVARES, 1991; VALERIANO, 2001;
PRADO, 2004).

Muitas empresas respondem a problemdtica da competitividade com uma visdo
estratégia conturbada, utilizando ferramentas de marketing como parametro para o
crescimento no mercado, sem olhar para seu interior e crescer por si, desta forma a andlise do

ambiente interno € de grande importancia estratégica (PORTER, 2000).

As andlises do ambiente interno podem ser de facil acesso ou ndo, depende da
estrutura da organizacdo, se for de pequeno porte dificilmente t€m-se estes dados e a solugao

¢ a contratacdo de empresas de consultorias (PRADO, 2004).

Para desenvolver os objetivos estratégicos trabalha-se com as andlises externas e
internas que geram as filosofias e politicas para a organizagao e estes sao as bases para tragar
0s objetivos a serem alcancados a longo prazo e com prazo estipulado. A empresa escolhe os
objetivos globais que pretende alcancgar e define a ordem de importancia e de prioridade de

cada um em uma hierarquia de objetivos (CHIAVENATO, 1983; TAVARES, 1991).

Para Valeriano (2001), a definicdo dos objetivos deve estar focada nos seguintes
pontos: crescimento de vendas; crescimento de ativos; diversificagdes; integracdo

organizacional; participacdo no mercado; lucratividade; Retorno sobre investimento (ROI).

As iniciativas estratégicas estabelecem a dire¢do das acdes futuras que a organizacao
pode adotar para atingir seus objetivos, sendo que estas iniciativas poderdo gerar novos
projetos. Para formular as estratégias € importante estar atento as oportunidades geradas pelas
forcas internas, identificar as ameacas e anular ou minimizar seus impactos negativos com
base nestas informacdes procura-se delinear as vdarias alternativas possiveis de estratégias ou
de meios que a organizacdo pode adotar para alcancar os objetivos organizacionais almejados

(CHIAVENATO, 1983; VALERIANO, 2001).
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Para se obter estas informac¢des na organizacdo, realizam-se reunides de apresentacio
do cendrio atual para os executivos da alta administracdo, e € feita uma avaliacdo deste
cendrio. Realiza-se uma lista de oportunidades e ameacas, pontos fortes e fracos e por votacao

se define o grau de importancia para cada elemento da lista (PRADO, 2004).

A selecao das estratégias € feitas com base nas defini¢des das acdes descritas para
cumprir os objetivos, € preciso selecionar quais a¢dOes estdo de encontro com os objetivos da

organizacdo (TAVARES, 1991).

Para selecionar as acOes, se monta a Matriz SWOT (Strenghts, Weaknesses,
Opportuniies, Threats), Pontos Fortes, Pontos Fracos, Oportunidades e Ameacas. Esta Matriz

permite identificar as iniciativas estratégicas (PRADO, 2004), conforme descritas a seguir:

AMBIENTE EXTERNO
LISTADE LISTA DE AMEACAS
OPORTUNIDADES
g LISTA DE Iniciativas Estratégicas |Iniciativas Estratégicas para
E PONTOS
£ [FORTES para Desenvolvimento Manutengio
E LISTA DE Iniciativas Estratégicas |Iniciativas Estratégicas para
E PONTOS
< [FRACOS para Crescimento Protecio

Figura 19: Matriz SWOT.
Fonte: PRADO, 2004.

O resultado da selecdo estratégica por meio da matriz SWOT identifica as iniciativas

estratégicas, ou seja, os fatores que permitem identificar os projetos de alta prioridade para a

empresa (DINSMORE, 1999).

Os parametros de avaliacdo do planejamento estratégico devem ser de acordo com 0s
objetivos tragados pela organizagao, estes parametros serviram como indicadores que avaliam

a eficiéncia das estratégias (TAVARES, 1991; KERZNER, 2002).

O sistema de gerenciamento de responsabilidades no planejamento estratégico é
realizado por poucas empresas. O planejamento para ser executado deverd ser gerenciado, e

sdo determinados os niveis envolvidos na implantacdo das estratégias, suas funcdes e

responsabilidades (TAVARES, 1991; KERZNER, 2002).
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A avaliagdo do planejamento consiste em verificar a se as estratégias estdo em
conformidade com o0s objetivos e se 0s projetos apresentam resultados satisfatérios aos
objetivos de curto prazo. Apds esta avaliagdo temos o ciclo de correcdo e ajustes das falhas e
documentagdo dos erros e acertos até o momento da avaliacao (VALERIANO, 2001). Este
ciclo do planejamento estratégico em execucao apresenta um fluxo de processos, apresentado
na Figura 20 com a proposta de Tavares (1991) e na Figura 21 com a proposta de Valeriano

(2001).

Definigdo da missao }—
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Figura 20: Administragdo estratégica.
Fonte: TAVARES, 1991.
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Figura 21: Esquema de geréncia estratégica.
Fonte: VALERIANO, 2001.

O gerenciamento estratégico é um processo de fundamental importancia para manter

viva a empresa no mercado competitivo atual. Compreende a elaboracdo e a implementacdo
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das decisdes que direcionaram o futuro da organizacdo, com monitoramento e controle de

seus resultados (KERZNER, 2002).

Segundo Prado (2004), para empresas com estrutura funcional (voltadas para suas
tarefas rotineiras), um Planejamento Estratégico Anual (PEA) pode ser suficiente para definir
os projetos que serdo conduzidos no préximo ano. Quando tratamos de empresas hibridas
(estrutura matricial) ou orientadas por projetos, entdo o planejamento estratégico requer
revisdes das estratégias em periodos mais curtos para que os projetos estejam alinhados aos

objetivos da organizacao.

2.3.1.2  Alinhamento Estratégico

A medida que os projetos se proliferam, a tarefa de diminuir as distincias entre a
estratégia da empresa e a implementacdo de projetos se torna monumental (...)
devido a natureza dos projetos: eles lutam pela sobrevivéncia e pela independéncia,
mesmo que a custa de outros projetos e de atropelar os interesses da empresa. O
desafio de lidar com estes projetos rebeldes é dever da alta gerencia (DINSMORE,
1999).

O alinhamento estratégico permite identificar o conjunto de projetos e/ou programas
para se atingir os objetivos estratégicos da empresa, sendo uma etapa do planejamento

estratégico (PRADO, 2004).

O alinhamento estratégico tem a fun¢do de alinhar as acdes estratégicas para atender
aos requisitos das Iniciativas estratégicas que sdo identificadas por meio de a¢des (programas

e/ou projetos) (CORREIA, 2005).

As iniciativas estratégicas sdo conjuntos de acdes freqiientemente agrupadas em
setores distintos, estes grupos se desdobram em programas ou projetos (Figura 22), estes
desdobramentos podem gerar quantidades muitos grandes de projetos (exemplo 1000

projetos) e ao final do alinhamento apenas 10% ser posto em pratica (PRADO, 2004).
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Figura 22: Desdobramento das Iniciativas estratégicas — exemplo.
Fonte: PRADO, 2004 — adaptado.

Para realizar o alinhamento estratégico passamos por algumas etapas, estas podem ser
mais longa (Figura 23) ou ndo (Figura 24), variando conforme o EVTF (Estudo de

Viabilidade Técnica Financeira) (PRADO, 2004).

ALINHAMENTO ESTRATEGICO

SELECAO AVALIACAO AUTORIZACAO

Figura 23: Selecdo da carteira de projetos para atingir as metas - estendida
Fonte: PRADO, 2004 - adaptado.

ALINHAMENTO ESTRATEGICO

AUTORIZAGAO

Figura 24: Selecdo da carteira de projetos para atingir as metas.
Fonte: PRADO, 2004 - adaptado.
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As etapas do alinhamento estratégico, bem como os componentes do planejamento
estratégicos recebem o nome de Gerenciamento de portf6lio em uma visdo macro da

organizacdo (PRADO, 2004).

2.4 GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO

O ponto de partida nos estudos de portfélio foi um artigo escrito em 1952 por Harry
Markowitz intitulado “Portfolio Selection”, artigo este que trata do portfélio financeiro e se
consolidou por revelar a importancia de se ajustar 0s investimentos € aos riscos
organizacionais ndo apenas de maneira pontual, mas sim como um resultado para o todo em

prol da estratégia da organizagcdo (BONHAN, 2005).

A geréncia de portfélio de projeto € uma visdo de interdependéncia entre os
fenomenos de negdcio fazendo com que os projetos sejam integrados com as outras operagoes
de negdcio. A gestdo de seu portfélio apresenta uma visao da organizagdo como um todo, que
permite as empresas alcancarem os objetivos estratégicos e estarem alinhadas com os

objetivos de negécio (LEVINE, 2005).

O gerenciamento de portfélio tem o objetivo de fazer a escolha do trabalho (projetos e
rotinas) certo para se executar, ja o gerenciamento de projetos tem o objetivo de fazer certo o
projeto selecionado, sendo assim os dois devem ser trabalhados em conjunto. Com a gestao de
portfélio se faz a selecio dos projetos que devem ser executados para que os objetivos
estratégicos da organizacdo sejam atingidos e com o gerenciamento de projetos se conduz
estes projetos da melhor forma para garantir que atinja suas metas (escopo, tempo, custo,
qualidade), contudo que a satisfacdo dos envolvidos seja garantida. Se o projeto certo para
organizacdo atingir suas metas entdo estard atingindo também as metas da organizagdo (PMI,

2006; CHIAVEGATTO, 2007).

O termo portfélio na Lingua Portuguesa possui dois significados distintos, no meio
artistico € a designacdo para material diverso que se utiliza para apresentacdo comercial ou
profissional também chamado de porta-f6lio e para a economia o seu significado é carteira, ou
seja, um conjunto (FERREIRA, 1995); na Lingua Inglesa o termo portfolio para o meio
executivo significa carteira de valores ou titulos (MICHAELIS, 2005). Descrevendo estes

termos temos que o portfélio € um conjunto de componentes.
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O portfélio € um conjunto ou uma carteira de projetos e/ou, programas, sub- portfélios
e outros trabalhos que podem ser do tipo ndo projeto (ex.: operacdes rotineiras em um
determinado momento) (Figura 25). Em um portfélio os projetos e ou programas podem ser

conduzidos sem ter relacao entre eles (PMI, 2004).

PORTFOLIO

v

SUB- PORTFOLIO

FROGRATAS g PROGRAAS

PROGRAMAS

I

-
|~

v

i

Figura 25: Exemplo das relagdes entre sub-portfélio, programas e projetos.
Fonte: PMI, 2006.

O portfélio da organizagdo representa todos os seus ativos e seus projetos e o
gerenciamento de portfélio apresenta como estdo sendo aplicados estes ativos da organizagao
e os retornos gerados com estas aplicacdes. Os trés objetivos principais no gerenciamento de
portfolio de projetos podem ser definidos como: maximizagdo do valor do portfélio,

balanceamento e alinhamento estratégico (VERZUH, 2005).

Levine (2005) define o gerenciamento de portfélio de projetos como o gerenciamento
da carteira de projetos, com o intuito de ampliar a0 maximo as contribui¢des desta carteira
para a organizacdo. A necessidade de fazer a gestdo do portfolio tem sido conhecida pelas
empresas e em paralelo, muitos estudos estdo sendo realizados para se aprofundar e aprimorar

estes processos.

Para gerenciar o portfélio existe um roteiro com os métodos e as técnicas, o referencial
de boas praticas, The Standard for Portfolio Management (Roteiro de gerenciamento de
portfélio) — publicado pelo PMI (Project Management Institute) - Instituto de Gerenciamento
de Projetos em 2006 e para o gerente do portfélio serd muito util conhecer e aplicar

competéncias que sdo apresentadas no referencial de competéncias ICB v3 do IPMA.
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As etapas de gerenciamento de portfdlio estdao ligadas com as etapas de planejamento

e gerenciamento estratégico (Figura 26). Os elementos que compdem o planejamento

estratégico (Visdo, Missdo e Objetivos estratégicos organizacionais) sdo as fontes para

estabelecer os componentes do portfélio. Na Figura 27 no centro do triangulo é possivel

identificar os processos que estabelecem as acdes adequadas para alcancar as metas da

organizacdo e estas sdo interligadas com os processos da base do tridngulo que sdo os

elementos de acdo da organizagdo (operacional e projeto) (PMI, 2006).

y
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operagoes by I programas e projetos N
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\
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(atividades esporadicas) 5

Recursos Organizacionais

Figura 26: Vinculo do gerenciamento de portfélio e a organizacao.

Fonte: PMI, 2006 — adaptado.

O ciclo de processos de um portfélio € apresentado em etapas ciclicas que podem ser

definidas como: o Planejamento, a Autorizagdo e o Monitoramento e Controle. O ciclo

apresentado na Figura 27 permite identificar os processos que envolvem o gerenciamento

estratégico, o gerenciamento do portfélio, o gerenciamento de programas e projetos e a

conexao com as operagdes rotineiras.
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Figura 27: Relacionamento entre Estratégia Organizacional e Gestao de Portfélio.
Fonte: PMI, 2006 — adaptado.

O gerenciamento de portfolio € caracterizado por processos, que utilizam de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas relevantes. Estes processos podem ser
identificados por entradas e com as ferramentas e técnicas utilizadas neste processo sdo

geradas as saidas (PMI, 2006).

No ‘The Standard for Portfolio Management’ do PMI (2006), os processos para o
gerenciamento de portfélio sdo: identificagdo, categorizacdo, avaliacdo, priorizagdo,
balanceamento, autorizacdo, monitoramento e controle (Figura 27). Processos que em

conjunto, tem o intuito de alinhar os projetos com os objetivos estratégicos da organizagdo

(PMLI, 2006).

2.4.1.1 Identificacdo dos componentes (projetos e/ou programas)

Nesta etapa se utiliza das estratégias da empresa baseados no planejamento estratégico
(objetivos estratégicos). Processo que gera uma série de componentes (projetos, programas e
outros), mas estes componentes podem vir também de fontes externas no caso de empresas

hibridas ou por projeto (DINSMORE, 1999; KERZNER, 2006).

Na etapa de identificacdo se cria uma lista atualizada com os dados mesurédveis para

que se faca a escolha dos componentes para o portfélio. Cada projeto deve apresentar



57

informacdes detalhadas, porém de ficil visualizacdo que devem ser aplicadas a cada projeto,
estes requerem dados sobre potencialidades e deficiéncias e sua relacdo com a estratégia

(LEVINE, 2005).

As atividades que compde a etapa de identificacdo segundo o PMI (2006) sdo:
- Fazer o comparativo entre os componentes novos € 0os componentes ativos;
- Recusar os componentes que ndo se enquadram as defini¢des prévias;

- Realizar a classificacdo dos componentes.

O processo de gerenciamento do portf6lio se inicia com a priorizacdo e selecdo dos
projetos. Avaliando cada um dos projetos propostos e comparando com critérios de sele¢dao
determinados pela organizagdo, projetos podem ser considerados de baixo valor e serdo
eliminados ou alterados para atingir os critérios. Quando um projeto ndo atinge os pré-

requisitos estabelecidos nos critérios pode ser banido da lista de projetos a serem priorizados

(LEVINE, 2005)

2.4.1.2 Categorizacdo dos componentes

A quantidade de componentes (projetos) pode ser muito extensa e para facilitar a

visualizagdo € feita a categorizacdo, ou seja, classificar os projetos por categorias

(KERZNER, 2006).

A etapa de categorizagdo do gerenciamento de portfélio tem o intuito de classificar os
componentes do portfélio em conjuntos pré-definidos e de importancia estratégica. Para
Levine (2005 p. 377), um modo para categorizar projetos pode ser focado por cliente e pela

urgéncia de tempo, com a categorizagao € possivel balancear os riscos e os investimentos.

De acordo com o PMI (2006), as atividades que compde a etapa de categoriza¢ao sao:
- realizar a identificacdo das categorias estratégicas;
- fazer a comparacao dos componentes identificados com as categorias estratégicas;

- agrupar os componentes dentro de uma das categorias.

Os projetos podem ser categorizados conforme sua especificidade por grandes grupos

que segundo Dinsmore (1999) e Kerzner (2006), podem ser:
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- projetos estratégicos: fortemente conectados com as politicas estratégica;

- projetos de sobrevivéncia e de crescimento;

- projetos ofensivos (novos mercados) ou defensivos (manter mercado atual);
- projetos de inovagao técnica radical;

- projetos para proxima geracao;

- projetos de melhoria e aperfeicoamento

- projetos operacionais.

2.4.1.3 Avaliagdo dos componentes

As organizagdes estdo em constante renovacdo de seus projetos, projetos que podem
ser grandes ou pequenos, envolvendo variagdes na complexidade, custo, tempo, risco. Os
recursos para execucdo destes projetos recebem suas tarefas conforme a demanda e desta
maneira ficam freqiientemente sobrecarregadas. O gerenciamento de portfélio permite que se
faca a avaliacdo dos projetos da empresa, com tomadas de decisdo mais precisas, fazendo uma
distribuicao dos recursos de maneira equilibrada e coerente com os objetivos estratégicos da

organizagdo (ARCHER, 1999).

A etapa de avaliacdo segundo o PMI (2006), pretende levantar dados sobre os
componentes de maneira mensurdvel para que seja possivel sua avaliagcdo, esta se utiliza de
modelos de decisdo®. Para este processo é preciso realizar alguma atividade bdsicas, tais
como:

- Fazer a avaliagdo dos componentes utilizando um modelo de graduacdo ponderado por
critérios chave (scoring model);

- Apresentar modelos iconicos (graficos, mapas, entre outros), que facilitem as tomadas de
decisdes na etapa de selecdo;

- Apresentar recomendagdes para o processo de selecdo.

Para Kerzner (2006) a avaliacdo pode ser dividida em duas etapas, a primeira etapa, o
estudo de exequibilidade (Quadro 11), que verifica no projeto os aspectos de custo, seguranca,
comercializacdo, tecnologia e execu¢do e enquadramento no plano estratégico. A segunda

etapa é realizada somente se o projeto for aprovado na avaliacdo de exeqiiibilidade, pois esta
373lviii

! . Os modelos de decisdo serdo apresentados neste trabalho no item 2.4.3
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etapa exige um maior detalhamento do projeto, requer a anélise de custo/beneficio, verifica se

o0 projeto serd lucrativo e avalia os beneficios tangiveis e intangiveis.

Estudo de exequibilidade Andlises de custo/beneficio

Pergunta basica Podemos fazer? Devemos fazer?
Fase do ciclo de vida do projeto Pré-conceitual Conceitual
Selecéo do gerente de projetos Ainda nao Talvez
Analises . Técnica ° VPL
o Custos . DCF
J Qualidade . TIR
J Seguranga . RSI
. Legal . Suposicdes
o Econbmica ° Realidade
Critérios de Selecao Adequacao estratégica Beneficios >Custo

Quadro 11: Estudo de avaliagdo para projeto.
Fonte: KERZNER, 2006.

Para realizar a avaliacdo com o intuito de maximizar o valor do portfélio deve ser
realizado através da alocag@o dos recursos. Esta alocagdo deve ser de acordo com os objetivos
da empresa (tais como tempo de lucratividade do projeto, retorno do investimento,
probabilidade de sucesso, etc). Os métodos para maximizar o valor do portfélio incluem
calculos de investimentos, valor comercial esperado e uso efetivo de modelos de pontuagdo

(scoring models). (CORREIA, 2005 apud COOPER, 1997).

Dinsmore (1999), sugere que a avaliacdo seja realizada pela avaliacdo gerencial —
balanced scorecard que sugere a avaliagdo por quatro fatores: financeiros, clientes, processos
internos e aprendizagem e crescimento. A avaliacdo destes fatores relacionando as
necessidades da organizagdo e a contribui¢do do projeto permite maior garantia na avaliacdo

do projeto.

O Balanced Scorecard é um método que trabalha com medidas financeiras
tradicionais apresentando indicadores de desempenho tracados por quatro fatores, que auxilia
no gerenciamento estratégico com o acompanhamento dos objetivos estratégicos (GOBATO;

GUEDES, 2006).

De acordo com Gobato; Guedes (2006) o balanced scorecard é utilizado na
organizacdo com a funcdo de comunicar e alinhar os projetos e pessoas aos objetivos
estratégicos da organizagdo. Dentro deste método € preciso questionar o projeto nos seguintes
fatores:

- este projeto se apdia em qual objetivo estratégico da organizacao?
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- que metas este projeto pretende cumprir?

- qual o retorno sobre o custo do projeto?.

2.4.1.4 Selecao dos componentes

A selecdo dos componentes faz a verificagdo conforme o plano estratégico, requer um
sistema de informacao eficiente na organizagdo, o que nao raras vezes ¢ uma drea fragil nas
empresas. As organizacdes possuem modelos de selecdo que podem ser subjetivos, objetivos,

quantitativos e até mesmo intuitivos (KERZNER, 2006).

Para a selecdo dos componentes a atividade fundamental € a selecio tomando como

base os resultados da avaliagdo e dos critérios de selecao (PMI, 2006).

Segundo Kerzner (2006), os critérios de sele¢do sdo em sua maioria julgados pelas
compatibilidades com o sistema atual, estes sistemas podem ser descritos como:
- tecnologia compativel com a organizacao;

- métodos de marketing compativel com a organizacao;

- canais de distribuicdo compativel com a organizagao;

- vendas pelo processo atual;

- compra pelos clientes atuais, que ja aderiram aos produtos da organizagao;
- adequacdo a filosofia e imagem da organizacao;

- conhecimentos e técnicas ja consolidadas;

- aplicagdo na estrutura de producao atual;

- motivacdo da equipe da de pesquisa e marketing;

- adequacdo ao planejamento estratégico organizacional de longo prazo;

- adequacdo as metas de lucro atuais.

Para selecionar os projetos de maneira mais pratica é possivel utilizar modelos de
classificacdo que s@ao modelos de auxilio a tomada de decisdo. Estes modelos também podem

ser aplicados na etapa de priorizagdo (KERZNER, 2006).

Na selecdo se quer garantir o alinhamento do portfélio de projetos a estratégia da
organizacdo, se a organizacao conta com um escritério de projetos, € importante estar atento

que a selecdo nao pode ser realizada neste ambiente. Para que haja sucesso a sele¢do deve ser
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realizada pelo Conselho de Governanga de portfdlio. Esse conselho deve ser composto pela
alta gerencia ou por executivos seniores. Nesta etapa € preciso conectar as dreas operacionais,

o planejamento estratégico da organizagdo e as alternativas do plano tatico (LEVINE, 2005).

2.4.1.5 Prioriza¢do dos componentes

Apés a selecdo dos projetos se passa para a etapa de priorizacdo, nesta etapa se
considera os projetos que requerem maior atencao, dos que devem ficar em segundo plano e

até daqueles que podem ser descartados (DINSMORE, 1999).

A etapa de priorizacdo de acordo com o PMI (2006), tem a funcdo de ordenar os
componentes (selecionados na etapa de sele¢do) em categorias estratégicas conforme os
beneficios esperados e os critérios pré-estabelecidos.

As atividades que compdem as fases de priorizagdo podem ser descritas como:

- comprovar a classificagdo em categorias estratégicas dos componentes;
- definir posic@o (grau hierdrquico) dos componentes conforme os critérios ponderados da
avaliacdo;

- determinar para os componentes uma ordem de prioridade.

Para Dinsmore (1999), a priorizagdo se inicia com uma reunido de um comité formado
por executivos da organizacdo, que utilizam das iniciativas estratégicas como base para

priorizar os projetos.

As iniciativas estratégicas também devem ser priorizadas para que se identifiquem
quais sdo as de maior importancia através de pontuacdes, monta-se uma matriz com as
iniciativas pontuadas em um eixo e os projetos em outros. As células da matriz sdo avaliadas
conforme os resultados que trard para a organizagdo classificando os projetos como de

prioridade grande, média ou baixa (DINSMORE, 1999).

2.4.1.6 Balanceamento
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O gerenciamento de portfélio faz um elo entre os recursos da organizagdo, e requer
uma estrutura sistematica de balanceamento dos projetos, para que estes sejam monitorados e

excluidos quando necessario (VERZUH, 2005).

Alinhar o portfdlio de projetos da empresa de modo que suas contribui¢des para os
objetivos da organiza¢do sejam maximizados exige uma coordenagdo formal para
assegurar que as agdes de cada projeto caminhem como flecha em dire¢do aos
objetivos corporativos. (...) todos os envolvidos devem ‘“comprar” o projeto
(DINSMORE, 1999).

z

O balanceamento também chamado de programacgdo estratégica é uma etapa que
verifica a disponibilidade dos recursos e da maior atencdo aos recursos qualificados (por
serem mais criticos) no portfélio. Um grande problema nas empresas € a aceitagdo de todo
tipo de projeto sem verificacdo da disponibilidade de seus recursos, fazendo com que estes

sejam sobrecarregados e ocasionem atrasos (KERZNER, 2006).

A etapa de balanceamento possui um papel essencial para a organizacio, € o processo
que permite tornar o portfélio equilibrado, olhando o todo da organizagdo. Este equilibrio se
atinge com a maximizac¢do do retorno que um portfélio pode gerar, porém com atengdo ao
potencial de risco admitido pela organizacao. Outro fator que mantém o equilibrio € planejar a

distribuicao dos recursos fisicos, financeiros e humanos (PMI, 2006).

No processo de balanceamento das atividades, segundo PMI (2006) tem-se as
seguintes atividades:
-inserir os novos componentes selecionados e priorizados para que sejam autorizados;
-identificar componentes que ndo tiveram autorizacao para prosseguir;
- baseado no processo de revisdao descartar, repriorizar ou interromper os componentes que

nao foram autorizados.

O Balanceamento permite interferir nos fatores de risco do portfélio. Um
balanceamento pode mitigar ou abortar os riscos de um portfélio quando realizado com

técnica de gerenciamento de risco (KERZNER, 2006).

2.4.1.77 Autorizagdo para execugao
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A etapa de autorizagdo faz a comunicacao das decisdes tomadas no balanceamento de
portfélio e faz a alocacdo de todos os recursos para a execucdo dos componentes selecionados

(PMLI, 2006).

Das atividades que compdem este processo o PMI (2006) destaca os seguintes:
- comunicar decisdes de inclusdo ou reclusdes do balanceamento do portfélio as partes
envolvidas;
- autorizar inclusdo, descarte ou encerramento de componentes;
- redistribuir (deslocar ou transferir) os recursos humanos e financeiros dos componentes
descartados ou encerrados;
- alocar recursos aos componentes selecionados;

- comunicar resultados esperados para cada componente selecionado e incluido no portfélio.

2.4.1.8 Andlise do portfélio — Monitoramento e Controle

z

A andlise do portfélio € um processo continuo que visa identificar como estd o

portfélio se oferece lucro ou grandes riscos a organizacdo (KERZNER, 2006).

O desafio chave na supervisdo € entender quantos projetos estdo em andamento, qual
o or¢amento planejado para estes projetos e se os projetos ativos estardo sendo
cumpridos como esperado. Priticas de planejamento de projetos efetivas sdo
requeridas para prover informagdes corretas para os executivos que estdo
gerenciando o portfolio (VERZUH, 2005).

A chave do sucesso esta em focalizar os recursos limitados no programas € projetos
com lucros 6timos e retorno de investimentos. Para langar o programa certo se avalia o valor
de retorno para a organizacdo contra os riscos inerentes aos projetos. Prevenindo assim o
lancamento de projetos de baixo valor e alto risco, assim mais recursos especializados podem
ser focalizados em assegurar o sucesso dos projetos de valor mais altos. (LEVINE, 2005, p.

434).

Uma maneira de analisar o portfélio, com foco nos recursos especializados da
organizacdo foi apresentada por Kerzner (2006), e ilustrado pelas Figuras 28, 29, 30 e 31 que

sao representacdes de portfélios de projetos em situacdes diversas. Nas figuras, cada circulo
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representa um projeto, sua localizagdo em colunas significa a demanda pelo recurso de
qualidade e a localizagdo por linha, sua fase no ciclo de vida, cada circulo possui um tamanho
que representa a sua importancia quanto aos lucros/beneficios e a fatia é quanto ji foi

desenvolvido do projeto.

QUALIDADE DOS RECURSOS

ALTA MEDIA BAIXA

Figura 28: Tipico portfélio de projetos.
Fonte: KERZNER, 2006 — adaptado.

(

DEFINICAO

DESIGN

< DESENVOLVIMENTO

IMPLEMENTAGAO

FASE DO CICLO DE VIDA

Zl

CONVERCAO

QUALIDADE DOS RECURSOS

ALTA MEDIA BAIXA

i a

DEFINICAO

DESIGN

DESENVOLVIMENTO

FASE DO CICLO DE VIDA
A

IMPLEMENTACAO

CONVERGAO

A

Figura 29: Portf6lio de alto risco.
Fonte: KERZNER, 2006 — adaptado.
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QUALIDADE DOS RECURSOS

ALTA MEDIA
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Figura 30: Portfélio lucrativo.
Fonte: KERZNER, 2006 — adaptado.
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Figura 31: Portfdlio equilibrado.
Fonte: KERZNER, 2006 — adaptado.

Na Figura 28 apresenta um tipico portfélio de projetos, e as figuras seguintes
demonstram as situagcdes que podem ser encontradas para um portfdlio, na Figura 29 temos
um portfélio de alto risco, pois seus projetos mais lucrativos dependem de recursos de alta
qualidade, na Figura 30 o portfélio € considerado lucrativo, pois existem poucos projetos de
risco, ou seja, que requer recurso de qualidade e os grandes projetos deste portfélio demanda
por recursos de baixa qualidade, desta forma gerando menor risco. A Figura 31 representa o
portfélio equilibrado, o modelo almejado pelas organizacdes e para se chegar a este modelo

requer muita habilidade e competéncia (KERZNER, 2006).
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2.4.1.8.1 Reporte e Revisdo Periddica do Portfolio

Durante os projetos em seus ciclos de vida, nas etapas de monitoramento e controle é
preciso programar auditorias periddicas para garantir que o projeto continue alinhado aos
objetivos estratégicos da organizacdo, processo este realizado em conjunto com o
planejamento estratégico que também deve ser reavaliado periodicamente (DINSMORE,

1999).

O processo de Reporte e Revisdo periddica do Portfélio € um processo continuo para
revisar o portfélio e consistem em coletas de dados de indicadores de desempenho. O objetivo
¢ garantir o equilibrio no uso dos recursos e o alinhamento do portf6lio com os objetivos da

organizacao (PMI, 2006).

As atividades essenciais para esta fase podem ser descritas segundo o PMI (2006),
como:
- verificar os padrdes da governanga organizacional dos componentes quanto ao sponsorship
(apadrinhamento), accountability (responsabilidade pela prestacdo de contas) e ownership (
aspectos de propriedade);
- reavaliar os componentes quanto aos critérios de controle, analisar: prioridades,
dependéncias, escopo, retornos esperados, riscos e desempenho financeiro.
- rever impactos previstos para os negdcios, recursos utilizados e limitadores de capacidade
do portfélio;
- rever a priorizagcdo e determinar a inserc¢do, exclusiao, encerramento e/ou a continuidade de
componentes.
- determinar recomendacdes e/ou direcionamento para as componentes;

- propor mudangas ao modelo de gerenciamento do portfélio, se houver necessidade.

2.4.1.8.2 Mudanca estratégica

Com o meio competitivo a que estamos sujeitos, que exige das organizacdes uma

maior flexibilidade, é preciso que o portfélio esteja preparado para esta inconstancia, desta
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forma o gerenciamento do portfélio de projetos deve ser integrado com o processo de

gerenciamento de mudancas do projeto (KERZNER, 2006).

O processo de mudancas estratégicas tem o intuito de permitir ao gerenciamento de
portfdlio se adequar as mudangas estratégicas, levando em consideracdo que estas mudancas
podem alterar a categorizagdo e priorizacdo dos componentes do portfélio e, portanto solicita

o re-balanceamento do portfélio (PMI, 2006).

2.4.1.9 Abordagens dos autores sobre o gerenciamento de portfélio

Os autores Dinsmore (1999); Prado (2004); Levine (2005); Kerzner (2006) e o PMI
(2006) propdem modelos de gerenciamento de portfélios com etapas e estrutura que divergem

de um autor para outro, conforme abaixo:

o O
~ O o £ - jaa) S
S 9 [N g Z S
Kl 2., Bz 3 g% =
ETAPAS o = = &
Identificacio dos X X X X X
componentes
Categorizacao dos X X X o X
componentes
Avaliacao dos componentes X 0 X X X
Selecao dos componentes X X X X
Priorizacio dos X o X X
componentes
Balanceamento X X X
Autorizacao para execu¢io X o 0
Analise do portfélio — 0 X X X
monitoramento e controle
LEGENDA X Define como etapa do gerenciamento de portfélio/ alinhamento
estratégico
(6] Faz comentdrios sobre o assunto

Quadro 12: Definicdo das etapas de Gerenciamento de Portfélio por diversos autores.
Fonte: Da autora, 2009.

7z

Para Dinsmore (1999), a apresentacdo do gerenciamento do portfélio é como um
alinhamento geral dos projetos da organizagdo (Figura 32), o qual define muitos processos

para este alinhamento, porém apresenta pouco foco na etapa de monitoramento e controle.
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PROJETOS RELACIONADCS A
PRODUTOS E MERCADO

PROJETOS ESTRATEGICOS

ALINHAMENTO GERAL DE PROJETOS

GESTAO
EMPRESARIAL

DE STAKEHOLDERS,

OBJETIVOS
- ESTRATEGICOS
DA EMPRESA

ANALISE PLANEJAMENTO
DE RISCOS - ESTRATEGICO
VISAQ DE PROJETOS
GERAL DA
ORGANIZAGAO

MOBILIZACAO
 DEEQUIPES

. FONTES DE
RECURSOS

LOGISTICA

PROJETOS DE EXPANSAO
DE CAPITAL

PROJETOS OPERACIONAIS

Figura 32: Processos de Gerenciamento de Portfdlio.
Fonte: DINSMORE, 1999.

Para Kerzner, 2006, o gerenciamento de portfolio de projetos apresenta quatro
processos distintos: identificagcdo dos projetos; avaliacdo preliminar; selecdo estratégica e

programacao estratégica (Figura 33).

Nesse modelo o fator critico de sucesso sdo as defini¢des dos critérios e os métodos de
medicao dos beneficios que o portfélio apresenta para a organizacdo. A especificacdo dos
indicadores das andlises de beneficios e custos sdo bases para a defini¢do dos critérios de

andlise. E com estes dados que a geréncia de portfélio pode identificar os projetos a serem

priorizados.
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IDENTIFICACAQ
DE PROJETOS

Identificar necessidades e
fontes de idéias

PROGRAMACAQ
ESTRATEGICA

JAVALIACAO PRELIMINAR

GERENCIAMENTO
DE PORTFOLIO

Estudos de exeqiiibilidade,
DE PROJETOS

JAnalise custo/beneficios e
critérios de avaliagao

Analise de mercado,
competitividade e
disponibilidade de recursos

SELECAO ESTRATEGICA
E PROJETOS

dequacéo e priorizagdo
stratégica

Figura 33: Processos de Gerenciamento de Portfélio.
Fonte: KERZNER, 2006.

Para Levine, 2005 o sistema de gerenciamento de portfélio, por se tratar da unido entre
as operacdes e os projetos deve ser tratada como nucleo (Figura 34). Define entdo o
gerenciamento de portfélio como o nicleo de um sistema que integra todos os processos da
organizacao, sendo o nicleo que representa as fungdes de projeto e operagdes. O propulsor da
producdo das entregas do projeto, o qual manterd o sucesso da organizacdo em prol de suas

metas.
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| Gerenciamento
de Riscos

Alocagéo de
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Figura 34: Processos de Gerenciamento de Portfélio como nicleo (“Hub”).
Fonte: LEVINE, 2005.

Os grupos de processos caracterizados pelo PMI (2006) para a gestdo do portfélio de
projetos apresentam dois grupos de processos relevantes, os Processos de Alinhamento e
Processos de Monitoramento e Controle. Para Levine (2005) os dois grupos sao apresentados

com o intuito de selecionar e realizar a manutencao dos projetos na carteira de projetos.

Segundo Levine (2005), a base para uma organizagdo trabalhar com o gerenciamento
de Portfélio é um sistema de decis@o racional com os seguintes elementos:
- informatizagao;
- ter processos analiticos para o uso efetivo das informacdes;
- meios de comunicacdo com todos as partes envolvidas;
- alinhamento das oportunidades com os objetivos;
- avaliar e controla os riscos condicionados pelas oportunidades;
- eliminar ou minimizar politicas de escritério e favoritismo pessoal;
- adquirindo tudo das disciplinas do empreendimento na mesma pagina;

- promovendo o uso de bom senso.
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2.4.2 O gerente de portfolio de projetos

Um dos fatores principais para que haja o gerenciamento eficaz do portfélio é o
aspecto de se ter um gerente para o portfélio que efetivamente se comporte como um
elemento integrador da empresa e faca a ponte entre a organizagcdo e seus projetos com um

planejamento e controle integrado entre todos (ARCHIBALD, 1967).

Os gerentes de projeto, programa e portfélio tem como meta alcangar o sucesso nos
empreendimentos. O gerente necessita de confianga nos critérios a serem considerados na
determina¢do do que levard o projeto ao sucesso. A clareza nas defini¢des desses critérios €
um pré-requisito para o inicio do empreendimento. Conhecer os objetivos estabelecidos no

inicio do projeto, programa ou portfélio permite conduzi-los ao sucesso (IPMA, 2006).

Os projetos além de seu gerente requerem uma figura que faz a ligacdo entre a
implementacdo do projeto e a estratégia da organizacdo como um todo, um verdadeiro
padrinho do projeto, o sponsor, que permite que os projetos tenham garantido os recursos
necessdrios para seu ciclo de vida, além de ter um representante nas analise periddicas do
portfélio de projetos. Porém € um representante que divide seu tempo com o projeto e suas

atividades regulares (DINSMORE, 1999).

No gerenciamento de portfélio o Conselho de Governanga de Projetos assume a
responsabilidade das decisdes tomadas perante a alta direcdo, todas as suas decisdes sdo de
acordo com os alto executivos, sendo o proprio conselho formado por executivos seniores

(LEVINE, 2005).

O gerente do portfélio deve estar apto para refletir as necessidades de uma economia
avancada, moderna e inconstante, este gerente € um CPO — (Chief Portfolio Officer- Diretor
do Portfolio, Chief Program Olfficer- Diretor do Programa, Chief Strategic Officer- Diretor de
Estratégias, Chief Project Officer- Diretor de Projetos, Chief Performance Olfficer- Diretor
do desempenho), seu titulo de fato ndo importa mas sim que este se relaciona diretamente
com as metas da organizacdo, sua cultura e esta sempre atualizado com o ambiente externo
(PIAZZA, 2007). O Officer é geralmente um executivo nomeado pelo conselho de administragao, e

que por vezes ¢ também chamado de diretor, assume cargos como: presidente, vice-presidente,

secretario e tesoureiro (MICHAELIS, 2005).
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O gerenciamento do portfélio de acordo com o PMI (2006), exige de um CPO as
seguintes atividades:
* alinhar as a¢des com os objetivos estratégicos utilizando de resultados mensuraveis;
¢ otimizar os recurso € balancear;
* facilitar a priorizacao dos projetos;
* dirigir com foco e utilizando uma metodologia consistente;
* avaliar e medir com instrumentos de anélise de investimento que apresentem as previsoes de
desempenho para apoiar os melhores projetos;
* fornecer as partes envolvidas as avaliacdes do portfélio e as identificacdes e/ou intervengdes

precoces que impactem no desempenho.

O CPO deve ter uma posi¢ao executiva, ou seja, um gerente sé€nior, com 0 propdsito
comum de alinhar o projeto aos objetivos estratégicos e metas da organizagcdo. A posi¢cdo
exige autoridade e assertividade para assegurar 0 menor risco € O maior retorno, com a

otimizacdo de todos os recursos (PIAZZA, 2007).

2.4.3 Modelos de auxilio a decisao

Os modelos de auxilio a decis@o sdo importantes para os processos de gerenciamento
de projeto, multiplos projetos e nas fases do gerenciamento de portfélio. Sdo ferramentas que
permitem tomar decisdes em meio a quantidade excessiva de detalhes que permeiam a

realidade de nossos projetos (MEREDITH et al, 2003).

Ao resgatar a realidade temos sua complexidade, desta é preciso extrair apenas as
informacdes que de fato vao interferir na solucao do problema o resultado destas informacdes

temos a estrutura do problema que chamamos de modelo (MEREDITH, 1995).

Os modelos t€ém um papel essencial para os gerentes em todas as etapas de selecdo dos
projetos (sele¢do, avaliag@o, priorizagdo, balanceamento, monitoramento), pois servem para
fornecer dados para tomada de decisdo, ou seja, auxiliar. Mesmo com o uso dos modelos o
fato é: quem toma as decisdes € o profissional, que interpreta os dados do modelo e toma as

decisdes (KERZNER, 2006).

Um modelo para ser utilizado na empresa como modelo de selecdo deve ser:
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- realista por tratar das situacdes de risco que a organizagdo esta sujeita;
- ter capacidade para suportar os dados e suas complexidades;

- ser flexivel a diversidade da organizagao;

- amigével aos seus usudrios e

- ter um custo que viabilize seu uso (MEREDITH, 1995).

2.4.3.1 Lista de objetivos

Para utilizar os modelos de selecdo é necessario ter uma lista de objetivos da
organizacdo, focado nos dados que se pretende extrair. Umas das fontes de dados € a etapa de
formulacdo das alternativas estratégicas que resulta em acgdes futuras que a organizacdo
adotard para atingir seus objetivos. As agdes siao definidas com base nas avaliagdes do cendrio
da organizagdo que resulta em uma lista de oportunidades e ameacas, pontos fortes e pontos

fracos (CHIAVENATO, 1983; PRADO, 2004).

Meredith (1995) formulou uma proposta de lista de objetivos, inicia com fatores
marcantes da empresa como: Producdo, Marketing, Financas, Pessoais e Administrativos.

Para estes fatores sao feitos os desdobramentos e apresenta uma lista de objetivos.

2.4.3.2 Tipos de modelos de auxilio a decisdao

Os modelos de decisdo sdo determinados pela sua fun¢do, que podem variar conforme

a decisdo que se pretende tomar, decisdes estratégicas da organizagao.

Os modelos ndo numéricos sao baseados em percepg¢des, estas podem ser provenientes

de:

- experiéncia: quando surgem projetos diversos na organizacgado e sao de facil distingdo podem
ser selecionados quanto ao valor agregado para a organizacdo, nestes casos 0Os gerentes

seniores com sua experiéncia sdo capazes de definir quais projetos serdo postos em prética;
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- poder gerencial: quando um gerente propde um novo projeto e faz com que seja viabilizada
sua proposta pelo seu poder (influéncia) politica na organiza¢do. Trazendo muitas vezes

desperdicio de tempo e dinheiro para a organizacao;

- necessidades 6bvias: quando ocorrem mudancas de ordem produtiva, competitiva ou mesmo
mudancas operacionais, alteragdes que se tornam projeto € ndo hd como negar a necessidade

de viabilizacdo (MEREDITH, 1995).

Os modelos numéricos baseados no lucro sdo utilizados na avaliacdo dos projetos.
Algumas empresas baseiam suas decisdes apenas no lucro e para esta selecio a base de dados
esta no retorno financeiro que possibilita esta avaliacdo. Os retornos financeiros podem ser:
periodo de amortizacdo; taxa de retorno médio, fluxo de caixa descontado, taxa de retorno

interna, método pacifico (MEREDITH, 1995).

Os modelos de escore sao modelos que trabalham com pesos diferentes para cada
critério, e sdao também chamados de modelo de pontuacdo. Estes modelos podem ser
utilizados como modelos de priorizagdo, estes podem ser simples ou de multiplos critérios. Os
modelos de priorizagdo simples sdo baseados na importancia de um projeto em relacdo ao
outro (Figura 35), os modelos de priorizacdo chamados de lista de verificacdo, relacionam o

projeto com o grau que este interfere no critério (Figura 36).

O processo de priorizacdo por pontuacdo simples pode apresentar incoeréncias, uma

vez que todos os projetos precisam atender a diversos critérios (PM1, 2000).

Projeto A
Projeto B
Projeto C
Projeto D
Projeto E
Projeto F
RANK

Projeto A 1 1 1 1 1 5 e

Maior
Projeto B | 0| 1|1 | 0] 2| Prioridade
Projeto C
Projeto D
Projeto E -

Menor
Projeto F Prioridade

Figura 35: Critério de priorizacdo simples.
Fonte: CHIAVEGATTO, 2007.
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Figura 36: Modelo de priorizagdao em lista.
Fonte: KERZNER, 2006 — adaptado.

Os modelos de priorizacdo multiplos critérios (Figura 37) funcionam da seguinte
forma:
- definir os graus de prioridades;
- definir os critérios;
- definir qual a prioridade do componente para cada critério;
- define-se uma posicdo de cada componente no ranking;
- somam-se as posicdes de cada componente, com esta soma temos o ranking geral para cada
componente; Calcula-se a média geral entre elas e este valor serd o ranking geral dos

multiplos critérios (JAYME et al, 2006).

de

Criérios

Lucratividade
jObte ngéo
[Capacidade de
[Comercializaga
[Capacidade de
Frodugao

P ate nte

Peso  dos

. 4 3 2 1
criterios
Score
Projetos
Projetos ESCORES DO CRITERIO* Total
Projeto D 10 6 4 3 69
Projeto E 5 10 10 5 75
ProjetoF 3 7 10 10 63

Escoretotal = Hlescoredo eritérop » peso do critério)
*Escalar 10=excelents; 1= inaceitivel
Figura 37: Modelo de mdltiplos critérios.
Fonte: KERZNER, 2006 — adaptado.

Um projeto pode atender completamente a um dos critérios, mas ser muito fraco em
outro critério e a média aritmética final pode disfarcar esta inconsisténcia. Uma maneira de
aprimorar esta técnica é atribuindo pesos diferentes aos critérios, com a definicdo de um

ranking com base em média ponderada (Figura 38). De qualquer forma, também € necessario
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selecionar os projetos novos considerando a interdependéncia entre si com os projetos ja em

andamento e o balanceamento de riscos e oportunidades do portfélio (JAYME et al, 2006).

CRITERIOS

PRIORIDADE

Projeto

Critério 1

Critério 2

Critério 3

Critériod

(Peso 30%)

(Peso 25%)

(Peso 15%)

(Peso 30%)

SCORE | RANK

Medida RANK

o 0o @ P

m

Medida | RANK
8 2
75 3
6 6
96 1
65 5
74 F)

1 6

33 1

2 4
25 2
15 5
22 3

Medida RANK
12 M3 6
4,0 Ms 1
1.7 M3 5
20 M3 4
3.6 M35 2
2AMS 3

Medida RANK
1 )
33 2
4 1
13 4
07 6
15 3

45 5
19 1
39 4
286 2
49 6
33 3

Figura 38: Critério de priorizacdo multiplo.
Fonte: CHIAVEGATTO, 2007.

Os modelos de pontuacio podem ser representados também com diferentes

representacOes graficas tais como: gréfico de torta, histograma ou pontos de bolhas.

A representacdo com pontos de bolhas (Figura 39) tem a vantagem de permitir uma

visualizacdo em trés dimensdes (trés critérios). Os critérios representam o €ixo X, y € O

tamanho das bolhas. Este modelo permite trabalhar com critérios de Risco, Retorno

financeiro, tamanhos do projeto, beneficios para empresa, entre outros que se interligados

permitem uma maior qualidade na visualizacdo das informagdes e facilita as analises (PMI,

2006)

Unidade de
negécio 1

Categoria de
Investimento 1

Categoria de
Investimento 2

Categoria de

Categoria de

Investimento 3 Investimento 4

Categoria de
Investimento 5

Unidade de
negécio 2
Unidade de
negocio 3

®
O

‘®

Unidade de
negocio 4

Unidade de
negocio 5

(]

© O

o

Unidade de
negdcio 6

Categoria de
Projeto 1

Categoria de
Projeto 2

Categoria de
Projeto 3

Categoria de
Projeto 4

Categoria de
Projeto 5

Figura 39: Representacdo em pontos de bolhas.
Fonte: PMI, 2006.
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Outra representacdo pertinente em gerenciamento de portfolio € a visualizacdo através
do gréfico radar (Figura 40) que permite visualizar o planejado e o executado, apresentados
com dados dos indicadores durantes os processos de monitoramento e controle (JAYME et al,

2006).

’ﬁ | —— Objetivo - = - Projeto XYZ

4

Grupo de Critério 1

oo 2>

Gerenciamentd

Grupo de Critério 3

de portfolio

balanceado

Grupo de Critério 2

Legenda

0 1 2 3 4

N | | | {
2 1 A\

1 1
Nenhum | Baixo|Médio| Alto | Maximo
Linha Azul = Critério Chave

# Maior = Maximo

Figura 40: Representacao grafica de um projeto e como ele desempenha em comparagao aos
critérios pré-definidos.
Fonte: PMI, 2006 adaptado por JAYME et al, 2006.

2.5 MATURIDADE EM GP

Um modelo de maturidade organizacional apresenta processos bem definidos para que
uma determinada organizacdo se desenvolva de forma estruturada e alcance o nivel
organizacional almejado. Neste processo a empresa vai galgando por niveis de maturidade, e a
cada nivel ultrapassado a empresa se apresenta mais madura. Em modelos de maturidade em
gerenciamento de projetos a empresa trilha um caminho pré-definido e passa por marcos
aferindo que a empresa atingiu mais um nivel. O objetivo aqui € alcangar o nivel méximo de
gestdo onde a empresa consegue os melhores resultados para a estratégia da organizagdo

(SOLER, 2008).
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7z

A maturidade em gerenciamento de projetos € o desenvolvimento de sistemas e
processos dentro da organizacdo que caminhem em prol do sucesso, alcancando seus

objetivos (KERZNER, 2002).

2.5.1 Modelos de maturidade

Os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos sdo muitos, nesta pesquisa
serdo trés os modelos estudados, o modelo PMMM (Project Management Maturity Model)
de. Harold Kerzner, langado em 2001, o modelo OPM3 (Organizational Project Management
Maturity Model) do PMI, lancado em 2003; e o modelo brasileiro, Prado-MMGP — Modelo

de Maturidade em Gerenciamento de Projetos, langado em 2004.

Para esta pesquisa a escolha do modelo PMMM se deu por ser um modelo
reconhecido e altamente utilizado mundialmente, 0 modelo OPM3 ¢ um conjunto de boas
priaticas mundiais e foi apresentado pela instituicdo de maior representacio em GP na
atualidade, o PMI e por fim o modelo Prado-MMGP, por ser um modelo brasileiro, adaptado

a nossa realidade, modelo este testado e aceito pelas comunidades de GP brasileiras.

A seguir, no Quadro 13 € apresentada uma sintese comparativa entre os trés modelos

(PRADO (2004(b)):

Modelo PMMM Prado -MMGP OPM3
Autor: Harold Kerzner | Autor: Darci de Prado Autor: PMI
Ano: 2001 Ano: 2002 Ano: 2003
Nivel de Nivel 1-5 Nivel 1-5 Avaliagdo por Porcentagem
maturidade Avaliagdo por nivel de Avaliagéo por nivel de
maturidade maturidade Dimensdes (Dominio, Estdgios,
Setorial e Corporativa (projeto, Progressao de Capacidades e
programa e portfdlio) Processos PMBOK)
Aplicacao Questiondrio Questiondrio Questiondrio
Base Baseado na experiéncia Baseado na experiéncia do autor e | Baseado em empresas de 35
do autor inspira¢do de outros modelos paises
Comentdrios Prevé o EGP nos niveis 4 | Prevé EGP no nivel 3 Os resultados néo requerem um
e S, apds o Fornece um modelo estruturado consultor, o sistema é
desenvolvimento da para o crescimento informatizado e fornece os
metodologia. dados

Quadro 13: Comparativo entre os modelos PMMM, Prado-MMGP e OPM3.
Fonte: PRADO, 2004 (b) adaptado.
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2.5.2 Modelo PMMM

O modelo de maturidade PMMM (Project Management Maturity Model), foi criado
pelo Dr. Harold Kerzner, que é um profissional de referencia mundial pelas suas obras e por

sua préatica, o modelo proposto foi testado por intimeras empresas (BARROS, 2003).

No modelo PMMM, alguns niveis podem se repetir, porém os niveis devem ser
concluidos antes que a organizacdo passe para um nivel imediatamente acima. Apds alcancar
o nivel 3 a organizagdo passa para uma fase de ciclo continuo e repetitivo, ao se atingir este

nivel se chegou a maturidade e os niveis 4 e 5 representam a exceléncia em geréncia de

projetos (BARROS, 2003)

No PMMM, os niveis de maturidade apresentado por Kerzner (2001) requer uma
avaliacdo distinta para cada nivel, este modelo propde cinco niveis de desenvolvimento
(Figura 41):
nivel 1 — linguagem comum;
nivel 2 — processos comuns;
nivel 3 — metodologia singular;
nivel 4 — benchmarking; e

nivel 5 — melhoria continua (KERZNER, 2001).

Processos NIVEL 5

" | Melhoria
Continua

Processos NiVEL 4
Controlados ¥

Benchmarking [

Processos _ [INIVEL 3
Definitos A | Metodologia
" | Singular

Conhecimento |VE
Basico r
¥ | Processos
Comuns

NIVEL 1
Linguagem
Comum

Figura 41: Niveis de Maturidade modelo PMMM - Kerzner.
Fonte: KERZNER, 2001 — adaptado.

No nivel 1 — Linguagem Comum: aplica-se um questiondrio que avalia as principais

areas de conhecimento do PMBOK. A saida deste processo € o resultado do panorama geral
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do nivel de maturidade da organizacdo, sendo nesta fase averiguada se a organizacdo tem

como linguagem comum o gerenciamento de projetos (KERZNER, 2001).

z

No nivel 2 — Processos Comuns: € identificado o ciclo de vida do

gerenciamento de projetos, este ciclo pode apresentar cinco fases:

a)

b)

d)

Primeira fase: embriondria, onde se observa se hda o reconhecimento ou nao da
importancia do gerenciamento de projetos para a empresa;

Segunda fase: aceitacdo pela geréncia executiva, o que ¢ determinada a partir do

entendimento do significado de gerenciamento de projetos, apoio aos projetos,
“sponsor” e aceita¢ao a mudancas na execu¢do de procedimentos;

Terceira fase: aceitacdo pelos gerentes de area, busca de capacitagdo a partir da
implantacdo de programas de treinamento em gerenciamento de projetos;

Quarta fase: crescimento € a dissemina¢do da metodologia de gerenciamento de
projetos pela empresa;

Quinta fase: maturidade, desenvolvimento de um sistema formal de gerenciamento
e controle integrado de prazos e custos de projetos, € um programa de capacitacao

em gerenciamento de projetos (KERZNER, 2001).

No nivel 3 - Metodologia Singular: nesta fase t€ém-se um questionario com o intuito de

avaliar seis caracteristicas importantes: processos integrados, cultura, apoio e suporte da

lideranca, treinamento e educacgdo, "reducdo da burocracia" e reconhecimento das diferencas

dos profissionais de gestdo de projetos em relacdo ao operacional (KERZNER, 2001).

No nivel 4 — Benchmarking: avalia o nivel de uso dos processos pela organizacio e

relaciona com as demais organizagdes que usam o sistema, ‘boas praticas’, usando este

comparativo para aperfeicoar o gerenciamento de projetos na empresa (KERZNER, 2001).

No nivel 5 - Melhoria Continua: trata dos processos e prdticas que sdo adotados pela

organizacdo para resguardar, consolidar, aprimorar e disseminar as li¢des aprendidas durante

a execuc¢ao do gerenciamento de projetos na organizacdo (KERZNER, 2001).

2.5.3 Modelo MMGP
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O modelo Prado — MMGP v4 (Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
versao quatro)— de Darci de Prado, teve sua primeira versdo em 2002 com o lancamento da
segunda edicdo de seu livro: Gerenciamento de "Programas e Projetos nas Organizagdes". Em
2004 Archibald e Prado firmam uma parceria para fazer a pesquisa na internet utilizando o
Modelo de Categorizacdo de Projetos de Archibald e o modelo Prado-MMGP, pesquisa esta

que anualmente € realizada e serve como Benchmarking para as demais organizagdes.

O modelo Prado - MMGP é um modelo de maturidade brasileiro, aplicado em
inimeras empresas brasileiras pelos autores, este modelo propde aplicacdo da maturidade por
setores da organizagdo, segundo o autor as organizagdes possuem setores com diferentes
niveis de maturidade em gerenciamento de projetos. Este modelo também faz a andlise da

maturidade Corporativa.

Este modelo apresenta cinco niveis de maturidade (Figura 42), sendo que a evolucao
nos niveis ocorre através de seis dimensdes: Conhecimentos de Gerenciamento; Uso de
Metodologia; Informatizacao; Uso de Estrutura Organizacional; Relacionamentos Humanos e

Alinhamento Estratégico (ARCHIBALD; PRADO, 2008).

Nivel 5 - Otimizado

Nivel 2
Conhecido

Nivel 1 — Inicial

SUCESSO

.
Lt

NIVEL DE MATURIDADE

Figura 42: Niveis de Maturidade modelo Prado-MMGP.
Fonte: ARCHIBALD; PRADO, 2008.

Os niveis deste modelo sdo analisados a partir do nivel 2, pois segundo o autor, as
organizacdes de nivel 1 apresentam apenas boa vontade. Os cinco niveis do modelo MMGP —

Darci Prado v 1.5.0 sdo caracterizados da seguinte forma:

Nivel 1 - Inicial / Embrionério / ad hoc: neste estagio a empresa estd iniciando seus
conhecimentos em gerenciamento de projetos, executados na base do esforco individual,
apenas com a ‘boa vontade’, com grande resisténcia a alteragdes. Nesta empresas geralmente

ndo se faz planejamento e o controle, esta organiza¢des ndo apresentam procedimentos
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padronizados o que resulta em freqlientes problemas de cronograma, orcamentos e

atendimento do escopo (PRADO, 2004 (b); ARCHIBALD; PRADO, 2008).

Nivel 2 - Conhecido: nesta fase a empresa apresenta investimentos constantes em
treinamento basico de GP, com a obten¢do de softwares de GP. A linguagem de GP nesta fase
comega a ser comum, por vezes com iniciativas isoladas de padroniza¢do de procedimentos.
A organizacdo aqui sente necessidade de se efetuar planejamento e controle , sendo que
alguma melhoria pode percebida isoladamente. O gerenciamento de multiplos projetos nio €
padronizado. Neste caso os fracassos na GP persistem (PRADO, 2004 (b); ARCHIBALD;
PRADQO, 2008).

Nivel 3 - Definido ou padronizado: nesta fase a organizacdo apresenta padronizacio
em seus procedimentos e metodologia aplicada, testada e praticada por toda organizagao,
apresenta aqui um EGP (Escritério de Gerenciamento de Projetos) e uma estrutura
organizacional adequada. Parte da organizagdo tem seus processos de GP informatizados e o
processo de planejamento e controle acontecem e alimentam o aprendizado da organizagao. O
gerenciamento de Multiplos projetos ocorre de maneira padronizada e integrada. Neste caso o

GP comeca a apresentar resultados (PRADO, 2004 (b); ARCHIBALD; PRADO, 2008).

Nivel 4 - Gerenciado: nesta fase a empresa possui seus processos consolidados com
melhorias no modelo através das licdes aprendidas. Os gerentes sdo treinados para aprimorar
suas competéncias com EGP atuante. Neste nivel a organizacdo passa a avaliar possiveis
causas de desvios da meta dos projetos e toma decisdes para o ajuste. Apresenta um ciclo de
melhoria continua (benchmarks). Trabalha com ferramentas para suas andlises. A estrutura
organizacional sofreu revisdo para um modelo adequado a realidade da organizacdo, onde os
gerentes de projetos passam a ter maior autonomia. Acontece aqui o alinhamento dos projetos
com os negécios da organizacdo (Planejamento estratégico) (PRADO, 2004 (b);

ARCHIBALD; PRADO, 2008).

Nivel 5 Otimizado: nesta fase a empresa atingi um nivel que permite otimizar seus
processo de prazo, custo e qualidade, baseando-se na vasta experiéncia(processos, métodos,
ferramentas e competéncias gerenciais) adquirida pela organizacdo. Apresenta uma
simplificacdo e desburocratizacdo dos procedimentos. O EGP (Escritério de Gerenciamento
de Projetos) faz a otimizac@o. A organizacdo nesta fase pode assumir maiores riscos e estar
bem preparada para as mudancas do ambiente atual, com projeto de sucesso (PRADO, 2004

(b); ARCHIBALD; PRADO, 2008).



No Quadro 14 as principais caracteristicas de cada nivel sdo apresentadas:

RESUMO DAS < ‘ < iNDICE DE
N CARACTERISTICAS CENARIO TIPICO ASPECTO BASICO SUCESSO
* Nenhuma iniciativa da organizagéo. Desalinhamento
1 * Iniciativas pessoais isoladas. Gerenciamento de projetos de forma isolada. total Baixo
* Resisténcias a alteragédo das praticas existentes. .
w * Treinamento basico de gerenciamento para os
< 2 principais envolvidos com gerenciamento de Gerenciamento de multiplos projetos de forma Alinhamento de Alguma
projetos. n&o padronizada e n&o disciplinada. conhecimentos. melhoria.
9 * Estabelecimento de uma linguagem comum.
(I’_) * Gerenciamento de multiplos projetos de forma
] * Metodologia desenvolvida, implantada e testada. ?gru’)a.d?’. d|supl|nadale padromzada.l Alinhamento de Melhoria
m 3 N P N Escritdrio de Gerenciamento de Projetos X
Estrutura organizacional implantada. . . ! metodologia. acentuada.
Ll participando ativamento do planejamento e
- controle dos projetos.
2 * Treinamento Avangado.
oc * élclarr]r:]a;:n;% ?)rrrr: %Z:;?r?g?:sda 0rQanizagao. |« Gerenciamento de multiplos projetos de forma
N parag - agrupada, disciplinada e padronizada. Alinhamento de Melhoria mais
< 4 Identificagao de causas de desvios da meta. . o . . . P
N ) ) Escritério de Gerenciamento de Projetos ativo estratégias. acentuada.
(&) Melhorias na metodologia. ' N
N . - mas dando autonomia aos Gerentes de Projeto.
Relacionamentos humanos harménicos e
| ||eficientes.
* Grande experiéncia em gerenciamento de * Gerenciamento de multiplos projetos de forma
projetos. agrupada, disciplinada e padronizada. Uso da experiéncia |  Préximo de
5 * Sabedoria. * Escritério de Gerenciamento de Projetos acumulljz da 100%
* Capacidade para assumir riscos maiores. atuando como Centro de Exceléncia. : °
* Preparo para um novo ciclo de mudancas. * Gerentes de Projeto com grande autonomia.

Quadro 14: Comparativos entre os niveis do modelo Prado-MMGP.
Fonte: PRADO, 2004 (b); ARCHIBALD; PRADO, 2008.
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2.5.4 Modelo OPM3

O modelo OPM3 (Project Management Maturity Model), foi elaborado pelo PMI com
informacdes de outros modelos de maturidade em gerenciamento de projetos, para este

modelo contou com 800 voluntarios de mais de 35 paises incluindo o Brasil, pesquisa esta que

durou 6 anos (PRADO, 2004(a)).

Este € um modelo que tem o intuito estruturar a empresa para a melhoria continua até
que seus resultados sejam traduzidos nas estratégias organizacionais. Todos os processos
foram baseado em ‘boas préaticas’ aplicadas e aceitas pelos associados. A aplicagdao do modelo
OPM3 permite ter maior seguranga quando

se propde mudangas nos processos

organizacionais da gestdo de projetos (SOLER, 2008).

O modelo OPM3 baseia-se em trés elementos-chave que interagem em um ciclo (figura
43):
v’ -fase 1. Conhecimento (Knowledge);

v’ fase 2. Avaliacdo (Assessment);
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v’ fase 3. Processo de melhoria (Improvement)(PMI, 2003).

P

i1

J

Melhaoria
Continua

Padronizagao Controle
Mensuragéo

Figura 43: Niveis de Maturidade modelo OPM3 - PML
Fonte: PM1, 2003 adaptado por SOLER, 2008.

A fase 1 relata os Componentes do Modelo OPM3, etapa esta do Conhecimento
(Knowledge): este elemento apresenta o gerenciamento de projetos e a maturidade no
contexto organizacional, sua importancia e como reconhecer a maturidade de gerenciamento
de projetos; através de componentes e sao eles:

a) apresenta as ‘boas praticas’ geralmente aceitas e experimentadas, que demonstra a
habilidade em conduzir projetos de modo mais consistente e previsivel,

b) capacidades ou pré-requisitos inter-relacionados com as ‘boas praticas’;

c¢) resulta a comprovacgao da existéncia de uma ou mais capacidades;

d) indicadores chave de desempenho (KPIs): possibilita a medi¢ao dos resultados alcancados;

e) caminhos e conexdes 1ogicas que agregam as Capacidades as boas praticas.

Esta fase relata a Maturidade Organizacional da organizacdo, averiguando o grau que
aplica as ‘boas préticas’ de gerenciamento de projetos, na gestdo estabelecida para os

Projetos, os Programas e seu Portfélio (PMI, 2003).

A fase 2, € de Avaliacdo (Assessment), apresenta um questiondrio para a organizacao
avaliar os seus métodos, processos e procedimentos que a organizagdo pode utilizar para
averiguar seu proprio grau de maturidade. O questiondrio possui questdes dicotdmicas (sim ou
ndo), onde a organizagdo € avaliada quanto a presenca de processos formais, apresentado no

PMBOK, para o ciclo de vida do gerenciamento do projeto. Desta forma apresenta as boas
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praticas realizadas pela organizacdo e as praticas que seriam almejadas para a melhoria dos

processos (PMI, 2003).

A fase 3 apresenta Processo de melhoria (Improvement) que prové um processo para
possibilitar que a organizacdo passe de seu estdgio atual e aumente seu grau de maturidade.
Esta fase € alimentada pelas préticas recomendadas a organizacdo, com estes dados deve ser
feita uma andlise de viabilidade e priorizagcdo e deve ser proposto um plano para que empresa

passe de seu nivel atual de maturidade para o seguinte (PMI, 2003).

A proposta do modelo OPM3 € um checklist para avaliar o estado atual da empresa em
suas competéncias organizacionais para o gerenciamento de projetos, sdo as ‘Dimensdes’ que
sao averiguados os estagios que a organizagao se encontra.

Para cada dominio € dada a porcentagem que a empresa atingiu, esta avaliacdo € feita
por meio de um ‘Sistema Informatizado Interativo’ onde a prépria empresa pode se avaliar e
obtém os resultados por este sistema, os dominios sao:

* Avaliacao Geral,
* Avaliacdo por Dominio (projeto, programa e portfélio);
* Avaliagdo por Processo (padronizacdo, medicdo, controle, melhoria continua) (PRADO,

2004 (b)).

2.6 MICRO E PEQUENAS EMPRESAS DE ARQUITETURA

2.6.1 Micro e Pequena empresa no Brasil

A GEM (Global Entrepreneurship Monitor), que € um projeto de pesquisa com intuito de
investigar questdes relacionadas ao empreendedorismo, em seu relatério recente no GEM 2008,
destaca o Brasil como um dos paises mais empreendedores do mundo (dos 43 paises

pesquisados).

Segundo o SEBRAE-SC (2008), as empresas classificadas quanto ao porte como
pequenas e microempresas (MPE) no Brasil representam a maioria, sendo que em Santa
Catarina representam 86% do total de empresas, e desta forma com importante papel

empregaticio.
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Mesmo com toda esta relacdo do Brasil ser um dos mais empreendedores (GEM,
2008) e as pequenas € as microempresas apresentarem um papel importante no cendrio
econdomico (IBGE, 2009) os indices de mortalidade destas empresas em quatro anos de
existéncia apresentavam em 46,4% em SC, 58,9% na regidao Sul para o ano de 2004

(SEBRAE-SC, 2008).

Pesquisas do SEBRAE definem como causa da mortalidade das MPE, a falta de
planejamento e gestdo. Neste cendrio, no relato da GEM (2008) o Brasil apresentou uma das

mais baixas taxas de treinamentos em empreendedorismo.

Das caracteristicas marcantes que identificam as MPE tem-se a sua estrutura
organizacional que conta com um pequeno nimero de funciondrios onde o(s) proprietario(s)
agrega(m) inimeras funcdes administrativas, sendo que ao invés de se preocuparem com 0s
aspectos gerenciais possuem a maior parte do tempo em atividades de producio e venda com
muita restricdo para o planejamento estratégico. Desta forma as tomadas de decisdes sdo
realizadas com andlises paramétricas e a intuicdo do proprietdrio, ou seja, com fontes de

dados pouco confidveis (OLIVEIRA, 2005 apud SEGURA et al, 2003).

2.6.2 Planejamento em MPE

O planejamento estratégico, segundo Terence, Escrivao (2001), é quase nulo em
pequenas empresas pela dificuldade de implantacdo. Esta metodologia foi desenvolvida
inicialmente em grandes empresas e apresenta uma abordagem que dificulta a implantacao em

ambientes de menor porte.

O SEBRAE- PE (2007), sugere uma estrutura diferenciada para a elaboracdo do
planejamento estratégico para as MPE, este plano é composto basicamente por cinco etapas
distintas, e sdo elas: formulagdo dos objetivos organizacionais (negdécio e missdo), analise
interna e externa (ameacas e oportunidades, pontos fortes e fracos), fatores criticos do

negdcio, formulacdo de alternativas estratégicas e a elaboracdo de um plano de ac@o.

De acordo com Muson (2007), o planejamento em pequenas € microempresas se

iniciam com a tentativa de responder algumas questdes-chave, sdo elas:
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- “Quanto tempo os executivos devem destinar ao desenvolvimento e a implementacio de um
planejamento estratégico para que ele tenha sucesso?”’;

-“A que distancia € possivel enxergar com clareza?”’;

-“Como chegar ao equilibrio entre a necessidade de estrutura e de metas e a necessidade de
flexibilidade para reagir as oscilagdes do mercado?”;

-“Como garantir a aquisicdo de agdes por investidores-chave?”’;

Sendo a questdo mais instigadora:

-“Como evitar que a confusdo das atividades didrias desvie os executivos dos objetivos que

desejam atingir em longo prazo?”.

2.6.3 Gerenciamento de Projetos para MPE

A gestio de projetos vem sendo extensamente utilizada pelas grandes empresas e para
as MPE este processo também é muito importante, permitindo a manutencao destas empresas

mediante o mercado competitivo e globalizado da atualidade (CARNEIRO, 2008).

Para as MPE, a dificuldade em utilizar as préticas de geréncia de projetos, reside em
fatores inerentes ao porte destas empresas:
- na adequacao aos padrdes, pelo fato de haver muito processos burocraticos;
- o custo da implantacdo, que para uma MPE representa um valor alto;
- e o fato de que as mudancas requerem tempo e recursos, porém as organizacdes deste porte

trabalham com recursos escassos (SUZARTE et al, 2003).

As pequenas empresas podem ser gerenciadas partir dos principios e ferramentas do
PMI, desde que sejam realizadas a adaptacdo aos 44 processos apresentado no PMBOK
Guide, 2004, desta forma se contempla as nove dreas porém com adaptacdes que sejam

apropriadas a realidade das pequenas empresas (CASTOR, 2008).

As praticas de gestdo de projetos atuais precisam ser adequadas a realidade destas
empresas com um modelo que seja flexivel e intuitivo, para garantir a efetiva melhoria da

qualidade em seu produtos ou servicos (CARNEIRO, 2008)
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Uma MPE possui um ambiente muito diferente das grandes corporagdes, onde um
mesmo recurso humano esta envolvido em muitas fases diferentes do projeto sendo esta a
situac@o dos demais agentes do processo, onde a interacio entre estes fard a grande diferenca
no resultado final, desta forma um olhar atento ao processo de gerenciamento de multiplos

projetos (programacao) € muito relevante (SUZARTE et al, 2003).

2.6.4 Micro e Pequena empresa da construcio civil e arquitetura

As empresas da construcdo civil sdo em sua grande maioria classificadas como de
micro e pequeno porte, que Segundo Grilo (2002) dificulta ainda mais o seu potencial
competitivo e de sobrevivéncia. Para Audretsch (et al, 1999) as empresas pequenas
apresentam uma flexibilidade e um potencial de intimidade com os clientes, que € escassa nas

empresas grandes, porém falta uma economia de escala, espaco e aprendizagem.

O dinamismo no ambiente competitivo com a entrada de profissionais estrangeiros no
mercado brasileiro acentua um ambiente de baixa rentabilidade e dificil posicionamento para
as pequenas e microempresas da construcdo civil. Neste cendrio, a obtencdo de vantagens
frente aos concorrentes demanda a superacdo de desafios tecnoldgicos, mercadoldgicos,

gerenciais e organizacionais (GRILO, 2002).

As pequenas organizagdes possuem peculiaridades que sdo inerentes a sua condi¢@o e
podem ser classificadas em categorias distintas como: organizacionais, decisionais e

individuais, conforme descritas a seguir:



ORGANIZACIONAIS

DECISIONAIS

INDIVIDUAIS

- pobreza de recursos
- gestao centralizadora

- situagdo extra-organizacional
incontrolavel

- tomada de decisé@o intui-
tiva

- horizonte temporal de
curto prazo

- onipoténcia e influéncia
pessoal do dirigente

- identidade entre pes-
soas fisicas e juridicas
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- inexisténcia de dados
quantitativos

fraca maturidade organizacional - dependéncia dos em-
9 pregados
- estrutura simples e leve . . -
P - racionalidade politica,

- auséncia da atividade de plane- | econémica e familiar

jamento formal

- simbiose entre patri-
ménio social e pessoal

- propens&o a riscos cal-
- fraca especializacdo culados

- estratégia intuitiva e pouco for-
malizada

- sistemas de informagdes sim-
ples

Quadro 15: Categorias de peculiaridades presentes em empresas pequenas.
Fonte: OLIVEIRA, 2005 apud LEONE, 1999.

Neste ambiente de pequenas e micro empresas a necessidade de uma gestao se acentua
em se tratando da construgdo civil, pois envolve uma complexidade de atores e produtos JO-

BIM; JOBIM FILHO, 2003).

Em pesquisas com empresas de projeto de arquitetura francesas e brasileiras, percebe-
se que as deficiéncias em gestdo se concentram na gestdo dos recursos humanos, na relacao
com os clientes, documentacdes e comunicagdo, pelo fato de ndo haver um modelo para

conduzir estes processos (MELHADO, 2003).

2.6.5 Gestao Organizacional em MPE de arquitetura

Administrar € o processo de planejar, organizar, liderar e controlar os esforgos
realizados pelos membros da organizacdo e o uso de todos os outros recursos
organizacionais para alcancgar os objetivos estabelecidos (STONER, FREEMAN,
1992 p.5).

Nas empresas a gestdo € responsdvel pela realizacdo dos fatos, pela forma como
acontecem, buscando maneiras de trazer produtividade e lucratividade para suprir os anseios

de negdcios das empresas. (SILVA, 2004).

Para os sistemas de gestdo da qualidade aplicados a em empresas de arquitetura, as
pesquisas de Bafa e Melhado (1998) identificaram os processos empresariais € técnicos € se

formulou um modelos de procedimentos padronizados para os processos em empresas de
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arquitetura. Neste modelo os pesquisadores propdem como processos empresariais: o
planejamento e a gestdo da organizacdo, o comercial e os aspectos administrativos -
financeiros. Como processos técnicos definem as etapas de desenvolvimento de um produto
como o levantamento de dados e informacdes, concepcdo, o desenvolvimento do produto e

por fim o processo final acontece apds a entrega do produto com a avaliacdo pds ocupacao.

De acordo com Baia e Melhado (1998), os sistemas de gestdo implantados em
empresas de pequeno porte de arquitetura sdao lentos, basicamente em fungdo de obstaculos
presenciados pelas empresas, tais como:

1- falta de envolvimento, motivacdo e comprometimento do pessoal da empresa com o
programa;

2- desconfianga, inseguranca da alta gerencia com relac@o aos beneficios do sistema;

3- decep¢do pela demora no surgimento de resultados;

4- dificuldade na aplicacao dos procedimentos de padronizagao;

5- treinamento do pessoal da empresa complicado.

Neste cendrio de pequenas empresas de arquitetura, Oliveira (2005), realiza uma pesquisa
com Estudos de Caso na cidade de Sao Paulo, e com este estudo define que os seguintes
subsistemas pertencem a gestdo organizacional deste nicho de empresas:

a) Subsistemas principais (produgdo e mercadoldgico);

b) Subsistemas complementares (contébil, financeiro e recursos humanos);

c) Subsistemas de apoio (processamento de dados, organiza¢ao e métodos, juridico, etc).

De acordo com Oliveira (2005), com o resultado de suas pesquisas, em sua tese de
doutorado apresentou um Modelo de gestdo para escritorios de arquitetura, neste modelo trata
de funcdes e processo administrativos essenciais as empresas de projeto, seu modelo busca

flexibilidade dos procedimentos a serem desenvolvidos e controlados.

Neste modelo pode-se ter uma estrutura de gerenciamento dividida em quatro
elementos principais: Gestao de Custos, Gestao Comercial, Sistemas de Informacao e Gestao
de Recursos Humanos. Dentro deste conjunto de gestdes sdo realizadas algumas tarefas

gerenciais distribuidas em fatia bem distintas, como apresentado na Figura 44.
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

GESTAO
COMERCIAL

GESTAO
DE CUSTOS

- Marketing

- Controle de custos

e _ . e
mm de custos PLANEJAMENTO E h - Proposta técnico-
da empresa CONTROLE DO \,  comercial

de projeto PROCESSO DE
PROJETO

- Escopo
- Prazo
- Custo
- Qualidade

SERVICOS
AGREGADOS
AO PROJETO

AVALIAGAO DE - Entrega do projeto

DESEMPENHO - Visitas técnicas

- Validagdo de projeto
- AvaliagSo do projeto - Assisténcia tecnica

. - AvaliagSo do sistema

GESTAO de gestio SISTEMA DE

DE RECURSOS INFORMAGOES

HUMANOS

- Informag des fisicas

- Informagoes digitais
- Papel do gerente = 5
_ Treinamento - Informacdes verhals_.

- Terceirizagdo

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Figura 44: Esquema gréfico do modelo de gestao para pequenas empresas de arquitetura.
Fonte: OLIVEIRA, 2005.

Nas pequenas empresas, as decisdes sao normalmente tomadas pelos proprietarios, que
nem sempre sdo pessoas qualificadas no que diz respeito a administracdo. Isto faz com que as
acdes tomadas por estas empresas sejam, em grande parte, reativas a mudangas no ambiente,

ao invés de serem préativas em relacdo a ele (TERENCE, ESCRIVAO, 2001).

Alvarez (2006) em seu estudo apresentou uma estrutura organizacional presente em
empresas de pequeno porte da construcdo civil focadas em projetos, neste estudo descreve que
o(s) proprietdrio(s) (por vezes sOcios) representa(m) o(s) diretor(es) da organizagdo, e tem
suas fungdes mescladas com a gestdo e as operagdes, estas empresas apresentam ainda

algumas dreas funcionais realizadas por empresas terceirizadas.
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SOCIOS

DIRETOR 1 i DIRETOR 2

I ]
Unidade de Unidade de Unidade de Marketing
Projetos de » Projetosde |¢—»| Gerenciamento

Interiores Arquitetura de Obras

Figura 45: Estrutura organizacional de empresas de arquitetura com pequeno porte.
Fonte: ALVAREZ, 2006.
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O modelo de gestao para melhoria dos processos, s6 funcionara efetivamente gerando
os resultados esperados se as empresas de arquitetura e seus gestores se conscientizarem de
suas deficiéncias técnicas e gestoras e apresentarem disposi¢do para mudar, esta € ainda uma

grande barreira a se ultrapassada (OLIVEIRA, 2005).

Em uma empresa de arquitetura, para que se manifeste a capacidade de integracao, é
pré-requisito que se melhorem todos os outros subsistemas da empresa - recursos humanos,
comercial, financas, marketing, sistema de informacdes, entre outros. Além dos elementos de
gestdo como estrutura organizacional, lideranga e empreendedorismo, cultura organizacional,
estas sdo as condi¢des minimas apara se desenvolver empresas que gerem produtos eficientes

e eficazes (CAMBIAGHI; MELHADO, 2006).

2.6.6 Limitacoes na abordagem dos assuntos de GO

Os assunto tratados em gestdo organizacional (GO) sdo muito amplos, sua descri¢do
neste estudo desnortearia o foco principal que busca tratar dos assunto de gestao de multiplos
projetos e gestdo de portfélio. Sendo que para gerenciar os multiplos projetos € preciso a

gestdo do projeto isolado.

Na gestdo de projetos para que as atividades realizadas se conduzam ao sucesso requer
que a empresa apresente uma gestdo organizacional eficiente e integrada (SUZARTE, et al,

2003). Nestes termos os autores citados nesta literatura de GO, assim como os autores da
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literatura de GP descrevem assuntos e processo que sdo de apoio na gestdo organizacional,
tais como:
- Oliveira (2005) — comercial, plano de marketing, proposta técnica comercial,
controles financeiros, sistema de informagao, recursos humanos, treinamentos;
- Alvarez (2006) - plano de marketing, finangas, registro financeiro, fluxo de caixa;
- Cararo (2005) — valor do projeto;
- PMI, 2004 - monitoramento e controle financeiro, qualidade, li¢des aprendidas,
relatdrio de situagdo, recursos humanos;
- IPMA, 2006 — qualidade, li¢des aprendidas, recursos humanos, desempenho dos

recursos.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo serd apresentada a metodologia utilizada no desenvolvimento deste

estudo, a descricdo de como a pesquisa foi elaborada e as técnicas que foram usadas.

Segundo Marconi e Lakatos (2003), metodologia é um conjunto de atividades
racionais, coordenadas entre si de maneira a atingir um objetivo e formar um todo cientifico

com seguranga e economia. O método € um auxilio a tomadas de decisdes.

Para esta pesquisa foram adotados como método a pesquisa bibliogrifica em conjunto

com o método Estudo de Caso.

z

Para Oliveira (2001), a pesquisa bibliografica € uma investigacdo de fatos e
fendmenos ja pesquisados anteriormente, que se ddo por meio de fichamentos, referéncias,
leituras, arquivamentos e resumos. E uma ferramenta de auxilio no trabalho cientifico que

deve ter fundamentos corroborados pela comunidade cientifica.

Para a elaboracdo da pesquisa bibliogréfica neste estudo foi seguido o roteiro sugerido

por Marconi e Lakatos, 2003:

a) escolha do tema;

b) elaboracao do plano de trabalho;

c¢) identificagao;

d) localizagdo;

e) compilacio;

f) fichamentos;

g) andlise e interpretacao;

h) redacdo.

Neste estudo, baseado no problema de pesquisa e nos pressupostos, a pesquisa

bibliografica estd focada em gerenciamento de projetos, multiplos projetos e portfolio.

O método estudo de caso segundo Yin (2001), sdo estratégias de pesquisa utilizadas
principalmente quando as questdes centrais sdo “como” e “por que”. O estudo de caso
envolve uma investigacao de um fendmeno contemporaneo particular dentro de um contexto

real usando fontes multiplas de evidéncia.
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Como esforco de pesquisa, o estudo de caso contribui, de forma inigualdvel, para a
compreensdo que temos dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos (YIN,

2001).

Segundo Robson (1993), o estudo de caso requer um desenvolvimento detalhado da
pesquisa, envolve amplo conhecimento sobre um determinado caso ou um nimero de casos
relatados. O estudo de caso seleciona um determinado caso individual, ou grupo de casos e
adquire-se informagdes via uma escala de técnicas de coletas de dados, incluindo observagao,

entrevista ou analises de documentos.

De acordo com Yin (2001), para os estudos de caso, sdo importantes cinco componentes:
a) as questdes de um estudo;

b) as proposicoes;

¢) unidade de analise;

d) aldgica que une os dados as proposigdes ; €

e) os critérios para interpretar as descobertas.

Neste trabalho a questdo do estudo € caracterizada pelo “como”, e a proposicao: “Como
gerenciar os multiplos projetos e portfélios de pequenos escritérios de arquitetura?”, este

estudo busca dados relativos a esta questao.

O terceiro componente, a unidade de andlise, de acordo com Yin (2001), é a defini¢ao do

“caso”.

Para Yin (2001) o *“caso” se relaciona com a questdo inicial e o nimero de casos ndo pode
ser determinado aleatoriamente, com excecdo de casos intrinsecos. O procedimento mais
adequado consiste no adicionamento progressivo de novos casos, até que se alcance a

“saturacao tedrica”.

Nesta pesquisa adotou-se a andlise de oito estudos de caso, porém, decidiu-se por
apresentar somente os casos que efetivamente contribuissem para o entendimento da realidade
organizacional dessas empresas como um todo, procedendo conforme orienta a teoria,
evitando com isso, perda de tempo no cruzamento de dados e um relatério demasiadamente

extenso. Os estudos foram realizados em escritdrios de arquitetura na regiao de Joinville/SC.

As etapas sao seguidas segundo Yin (2001), que se inicia com a defini¢ao do problema de

pesquisa, defini¢do da unidade de casos a serem estudados, apOs esta etapa prepara-se O
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protocolo de coleta de dados, realiza-se a coleta de dados, posteriormente € realizada a
avaliacdo e andlise dos dados e conclui-se com o relatério que compde as informagdes

coletadas.

Os dados coletados foram confrontados com a pesquisa bibliografica com o intuito de se
chegar a um roteiro que proponha melhorias no gerenciamento de projetos, multiplos projetos

e portfolios.

3.1 FASES DA PESQUISA

Segundo Marconi e Lakatos (2003, p. 158), o inicio do trabalho de pesquisa vem com a
escolha do tema e neste estudo foi esta a etapa inicial. Consequentemente vem a pesquisa
bibliografica relacionada ao tema, um levantamento dos principais estudos, que fornecem
dados pertinentes a pesquisa. Neste aspecto foi tratado com o orientador os elementos
relevantes e a formulacdo de questdes que buscam dirimir onde, como, o qué e por que fazer

este estudo.
As fases desenvolvidas nesta pesquisa foram:

a) planejamento do projeto de pesquisa: onde se trabalhou a definicdo do problema, os
objetivos, a hipétese, justificativas, produtos e resultados esperados, riscos, recursos,

cronograma e limitacdes da pesquisa;

b) revisdo bibliogréfica: investigou-se a bibliografia dos principais assuntos e autores
relacionados com o tema proposto. Havendo assim a selecdo da bibliografia, leituras,

organizacao dos assuntos, escrita e revisao;

c) protocolo de coleta de dados: segundo Yin (2001, p. 99), o protocolo é uma das taticas
principais para aumentar a confiabilidade da pesquisa, neste estudo. Apds a revisdao
bibliografica, definiu-se o protocolo de coleta de dados, composto por uma entrevista
estruturada como forma de coleta de dados e obten¢do das informacdes relativas aos
fatores pertinentes a pesquisa, extraidos das empresas definidas para o Estudo de

Caso.
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A entrevista foi composta por perguntas que compreendem os seguintes aspectos:
dados da empresa, estrutura organizacional, como a empresa gerencia seus projetos,
como gerencia seus multiplos projetos, como a empresa pratica o planejamento
estratégico, como sdo gerenciados os portfélios da empresa, qual o nivel de

maturidade em geréncia de projetos da empresa.

As perguntas elaboradas buscaram obter informagdes sobre a metodologia aplicada
pelas empresas entrevistadas em seu gerenciamento de projetos, as questdes buscam
levantar os documentos de registros gerados pelas empresas com o intuito de
confrontar estes dados com as préticas identificadas na revisdo bibliogréafica e poder
propor melhorias através da elaboragdo de um roteiro de processos de gestdo de micro
e pequenas empresas de arquitetura direcionado a mdltiplos projetos e portfélios, de

acordo com a realidade vivenciada na atualidade;

d) pré-selecdo dos casos: na elaboracio do plano de pesquisa definiu-se que os estudos de
caso seriam realizados em seis escritorios de arquitetura de micro ou pequeno porte.
Inicialmente foram consultados doze escritérios de arquitetura, e destes selecionados,

foram oito os escritérios que aceitaram participar da pesquisa;

e) estudo piloto: de acordo com Yin (2001, p. 100) o estudo de caso piloto auxilia o
pesquisador a aperfeicoar o plano para a coleta de dados, promovendo elucidacdes
quanto aos procedimentos para a coleta de dados e ao conteido dos dados a serem
levantados. Neste estudo foi realizado um estudo piloto em uma micro empresa -
escritério de arquitetura, que nao fez parte dos casos analisados e na qual foram

testadas as perguntas e os procedimentos de coleta de dados.

O estudo piloto levantou falhas na abordagem de algumas perguntas, como
desconhecimento do entrevistado de determinados termos utilizados, dividas quanto a
algumas questdes (significado das mesmas), houve também o acréscimo de mais
perguntas para uma maior elucidacio das questdes. Contudo, a entrevista foi afinada e
aprimorada. Foram melhorados os seguintes aspectos: maior facilidade de aplicacdo
das entrevistas, melhor formatacdo, maior compreensdo das questdes por parte do

entrevistado, maior confiabilidade nos dados coletados;

f) selecdo dos casos: inicialmente foram selecionadas oito empresas de arquitetura dentre

elas as trés maiores do ramo, na cidade de Joinville/SC — seis classificadas de acordo
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com o SEBRAE (2008) como microempresas € duas como empresas de pequeno
porte, estas mesmas apresentavam processos gerenciais formalizados, demonstrando
que melhor se enquadravam aos propdsitos da pesquisa, sendo uma delas a maior da
cidade. Durante a coleta de dados, no entanto, dos oito escritérios que foram coletados
os dados, apenas seis foram mantidos, isto ocorreu devido a falta de consisténcia em
algumas respostas as questdes da entrevista, impossibilidade de respostas a algumas
questdes, e a nao apresentacdo de documentos e registros, que comprovassem as
informacdes obtidas na entrevista. Sendo assim foram descartadas duas das empresas
de arquitetura pesquisadas (Quadro 16). Assim a pesquisa constitui-se de seis estudos
de caso, sendo eles duas empresas de pequeno porte e quatro microempresas de

arquitetura na cidade de Joinville/SC.

2 £22 [ LB EEE 2=3 [S3 ¢ 2 3

3 E-€ | 4 EE2 =SS | 2% <3 3

) E o é E E (==} g = 5 E .E-t 8 (= o -~

= £ < = =< B = S

= s S | M s 3 H 34 o 3 =] S

g 2 & S g

= . = g &
Caso A | 4 Micro 100 mil Micro Resid./Instit. Alta Satisfatério
CasoB | 7 Micro 250 mil Micro Urbano Alta Satisfatério
CasoC | 6 Micro 400 mil Micro Urbano Média Suficiente
CasoD | 14 Peq. Porte 900 mil Peq. Porte | Resid./Instit. Alta Satisfatério
CasoE | 11 Peq. Porte | 480 mil Peq. Porte | Resid./Instit. Alta Satisfatério
CasoF | 8 Micro 315 mil Micro Urbano Alta Suficiente
CasoG | 3 Micro 42,8 mil Micro Resid./Instit. Baixa Insuficiente
CasoH | 6 Micro 150 mil Micro Urbano Baixa Insuficiente
SEBRAE — IBGE: até 9 funciondrio - Micro-empresa / 10 até 49 funciondrios — Pequeno Porte.

SEBRAE Decreto n° 5.028/2004: receita bruta igual ou inferior a R$ 433,8 mil define-se como Micro-
empresa; acima R$ 433,8 mil e igual ou inferior a R$ 2,1 milhdes, como Pequeno Porte.

Quadro 16: Dados dos oito estudos de casos consultados.
Fonte: Da autora, 2009.

g) estudos de caso: como fontes de informacdes foram utilizadas a entrevista, a
verificacdo de documentagdes e um teste de maturidade. Inicialmente, aplicou-se a
entrevista estruturada formal, incluindo também questdes abertas, e entrevista
espontanea com perguntas surgidas todos os momentos julgados necessarios por parte
da pesquisadora. Durante a entrevista, foram verificados documentos e registros em
arquivos e para finalizar se fazia a aplicacdo do teste pelo Modelo de Maturidade em

geréncia de projetos MMGP — Darci Prado v1.5.0.
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Os estudos de caso selecionados apresentam peculiaridades quanto ao porte, tipo de
projetos, formacdo da estrutura organizacional, priticas gerenciais, 0 que agrega a

pesquisa uma maior compreensao das diferentes praticas gerenciais;

h) anélises dos casos: os dados coletados(pesquisados) e reunidos conforme a literatura.
Os dados compilados apresentados através do diagndstico e andlise das evidéncias e

estas foram confrontadas com a literatura com o intuito de valida-las;

i) conclusdes cruzadas: é uma sintese dos dados compilados nos seis estudos de caso,

para que haja uma compatibilidade entre as evidéncias;

J) comparagdo com a bibliografia: € o confronto das evidéncias apresentadas nos seis
estudos de caso com as informagdes apresentada na bibliografia, com o intuito de

sustentar a produc@o de um roteiro para melhoria dos processos gerenciais;

k) proposta do roteiro: é o desenvolvimento de um roteiro que proponha melhorias no
gerenciamento de projetos, multiplos projetos e portfélios em empresas de arquitetura.
O roteiro € composto de etapas de maturidade, explicando-se suas fases e as fontes

utilizadas.

Desta forma, a pesquisa se desenvolveu através do seguinte fluxo de atividades, conforme

a seguir:
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PROJETO DE PESCUISA
Planejamento

v

Comparacio coma teoria

| COMNSIDERACOES FINAIS |

Figura 46: Etapas da pesquisa.
Fonte: Da autora, 2009.

O Estudo de Caso ¢ um método que tem sido visto com certo desdém por parte da
comunidade cientifica, isto em funcdo de suas caracteristicas que facilitam evidéncias
equivocadas ou visdes tendenciosas influenciando nos resultados da pesquisa, pouca base para
fazer generalizagOes, por requerer muito tempo e gerar muitos documentos ilegiveis (YIN,

2003, p. 28).

Para mitigar estes fatores algumas solu¢des precisam ser tomadas. Segundo Yin (2003,
p. 29), para evitar as visdes tendenciosas € preciso que o pesquisador seja preparado e se
requer deste algumas habilidades, estas descritas por Yin, as quais serviram como base de
preparagdo para o comportamento do pesquisador ao longo da condugdo da pesquisa. Outro
fator relevante, € o fato de um estudo de caso ndo precisar necessariamente ser extenso, pois

confundem as estratégias do estudo.
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3.2 CONDUCAO DOS ESTUDOS DE CASO

Com a utilizagdo do método estudo de caso sdo desejadas algumas condutas e acdes
por parte do pesquisador para que atinja o melhor resultado possivel, e assim algumas

diretrizes devem ser tomadas YIN (2001).

3.2.1 Preparacao do pesquisador

De acordo com Robson (1993, p. 375) o ser humano apresenta algumas deficiéncias
como analistas, que podem ser atenuadas se o pesquisador tiver consciéncia destas limitacoes,
tais como: sobrecarga de dados; primeiras impressoes; disponibilidade de informacao; énfase
maior no que lhe convém; tendéncia a desprezar o incomum; desvalorizacdo de informacdes,

confianca no seu julgamento.

Segundo YIN (2001, p. 80), o pesquisador necessita desenvolver algumas habilidades
para realizar um estudo de caso de alta qualidade. Dentre as habilidades necessarias e
almejadas neste estudo pelo pesquisador, se requer o seguinte:
- ter a capacidade de fazer boas perguntas e traduzir as respostas;
- ser um bom ouvinte, sem se enganar com julgamentos prévios;
- ser adaptavel e flexivel, quando diante de novas situacdes, tornando-as benéficas ao estudo;
- ter clareza das questdes da pesquisa buscando as informacgdes que sejam mais relevantes;

- ser sensivel e atento a todas as provas contraditdrias.

De acordo com Marconi e Lakatos (2003, p. 200), a técnica de pesquisa entrevista,
exige do pesquisador uma boa habilidade de negociacdo, contatar o entrevistado
estabelecendo uma relacdo de confianga para extrair as informac¢des com maior clareza e
veracidade. Para esta pesquisa todos os estudos de caso, houve o contato com os diretores da
empresa e uma conversa explicativa demonstrando a finalidade do estudo, seu objetivo, sua
relevancia e a importancia da colaboracido para que o estudo venha a fortalecer a classe. Em
todos os casos houve um contato amistoso e a liberdade de retorno para maiores

esclarecimentos.
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3.2.2 Plano de estudos

No projeto de pesquisa definiu-se os objetivos da pesquisa, as questdes a serem

investigadas e a descri¢ao das referéncias bibliograficas proeminentes ao assunto pesquisado.

O plano de estudo apresenta as questdes elaboradas para a coleta de dados dos estudos
de caso, essas questoes foram preparadas de forma a investigar nos escritérios de arquitetura
suas praticas e identificar as evidéncias de ac¢des ou uso de instrumentos em geréncia de

projetos, multiplos projetos e portflio. As questdes principais do Estudo de Caso sdo:

a) Como a empresa realiza seus processos, ferramentas e diretrizes para gerenciar seus
projetos?

b) Como a empresa faz o controle e monitoramento de seus processos em geréncia de
projetos?

c) Como a empresa realiza seus processos, ferramentas e diretrizes para gerenciar seus
multiplos projetos?

d) Como a empresa faz o controle e monitoramento de seus processos em geréncia de
multiplos projetos?

e) Como a empresa realiza seu planejamento estratégico?

f) Como a empresa faz o controle e monitoramento de seu planejamento estratégico?

g) Como a empresa realiza seus processos, ferramentas e diretrizes para gerenciar seu
portfélio?

h) Como a empresa faz o controle e monitoramento de seus processos em geréncia de

portfélio?

3.2.3 Fontes de informacio

As informagdes sobre as questdes do estudo foram coletadas por meio de entrevista
com os diretores da empresa e responsdveis pela administracdo, através de verificacdo de
documentacdes que evidenciassem as praticas da empresa com relagdo aos seus processos

gerenciais.
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O contato inicial foi diretamente com os diretores das empresas, os quais foram
solicitados a participar da pesquisa, a documentacdo foi verificada durante a entrevista e
analisada juntamente com o entrevistado. Ressalta-se que, as informacdes coletadas focaram

na metodologia de geréncia de projetos e ndo em processos administrativos da empresa.

3.2.4 Guia para o relatério de um estudo de caso

O guia para o relatério é um esquema bdsico que o pesquisador define para seu
relatério, segundo YIN (2001, p. 99) a maioria dos estudos de caso ndo apresentam esta etapa,
porém € um facilitador para uma coleta de dados relevante, devendo ser flexivel e podendo
ser alterado. Para este estudo a sequéncia para a andlise e diagnéstico geral das empresas
segue o seguinte esquema:

a) caracteristicas gerais da empresa estudo de caso;

b) estrutura organizacional da empresa;

c) técnicas, ferramentas, processos e diretrizes para geréncia de projetos da empresa
estudo de caso;

d) técnicas, ferramentas, processos e diretrizes para geréncia de multiplos projetos da
empresa estudo de caso;

e) diretrizes para o planejamento estratégico da empresa estudo de caso;

f) técnicas, ferramentas, processos e diretrizes para geréncia de portfélio da empresa

estudo de caso;

3.3 COLETA DE EVIDENCIAS

As evidéncias para um estudo de caso podem ser obtidas por meio de seis fontes de
dados: documentacdo, registros em arquivos, entrevistas, observacdo direta, observagdo

participante e artefatos fisicos (YIN, 2001, p. 107).

Para esta pesquisa foram utilizadas trés destas seis fontes de dados, as quais estdo

descritas a seguir.
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3.3.1 Observacao direta extensiva

De acordo com Marconi e Lakatos (2003, p. 202), uma observacao direta extensiva
pode ser realizada por meio de questiondrio. O questiondrio € uma série ordenada de questdes,
que devem ser respondidas sem a presenca do pesquisador. Neste estudo o questiondrio
aplicado nas empresas estudo de caso é o Questiondrio de Avaliacdo de Maturidade - MMGP
(v1.5.0) de autoria de Darci Prado Extraido do Livro "Maturidade em Gerenciamento de
Projetos". Este questiondrio € estruturado com perguntas de multipla escolha, segundo
Marconi e Lakatos (2003, p. 206) as perguntas podem ser consideradas como mostrudrio, ou

seja, apresenta uma lista de possiveis respostas logo abaixo da pergunta e o entrevistado

apenas assinala uma das respostas.

3.3.2 Documentacao direta

De acordo com Marconi e Lakatos (2003, p. 186), a documentagdo direta é a coleta de

documento no local onde os fendmenos da pesquisa acontecem.

Segundo Yin (2001, p. 107 - 110), a coleta documental é muito relevante em estudos
de caso, sendo importantes para comprovar e valorizar as evidéncias obtidas por meio de
outras fontes de dados. A coleta e andlise de documentagdes para o estudo de caso sdo fontes
que fornecem dados que corroboram para a confiabilidade da pesquisa, permitindo assim o

estabelecimento de conclusdes a partir da andlise da qualidade dos registros e documentos.

Para este estudo a andlise de documentos teve como objetivo a comprovacao dos fatos
levantados nas entrevistas, os documentos verificados foram: modelo de documento, check-
list, instru¢cdo de trabalho, contrato, modelo de planilha e relatério. Documentos estes que

foram verificados e analisados. Os documentos nao foram cedidos a pesquisadora, salvo

poucas excecoes, todos os documentos foram apresentados e explicados pelos entrevistados.
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3.3.3 Entrevistas

7z

A entrevista € um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha

informacgdes a respeito de determinado assunto, mediante uma conversacdo de natureza

profissional (MARCONI; LAKATOS, 2003, p. 195)

De acordo com Yin (2001, p. 112) dentre as fontes de informacao a entrevista é a mais
importante em um estudo de caso e fornece informagdes essenciais. O informante-chave €
fundamental para a pesquisa e para este estudo, o papel deste informante é do diretor da

empresa, o qual em todos os casos houve o cuidado para que fosse este o entrevistado.

De acordo com Yin (2001, p. 112 -115), existem diversos tipos de entrevistas, dentre

os tipos de entrevistas temos:

a) espontanea: permite fazer indagacdes ao entrevistado ou até mesmo pedir sua opiniao

sobre os fatos estudados;

b) focal: uma entrevista rapida, permite a espontaneidade, compreendendo perguntas de
origem do protocolo de coleta de dados, um de seus focos principais € confirmar fatos

que o pesquisador acredita estar previamente estabelecidos;

c) levantamento formal: é uma entrevista com questdes estruturadas, levantamento de

dados detalhados dos fatos da pesquisa.

Segundo Marconi e Lakatos (2003, p. 199), para uma entrevista ser bem sucedida alguns
requisitos sdo necessdrios, sendo estes aplicados na entrevista com os estudos de caso, tais

como: validade; relevancia; especificidade e clareza; profundidade e extensao.

Para este estudo os tipos de entrevistas aplicadas sd@o a espontanea e o levantamento
formal. A pesquisa foi realizada inicialmente com a entrevista formal com questdes
estruturadas e durante esta as questdes espontaneas surgiam, determinadas pela pesquisadora,

quando julgava pertinente.

A entrevista estruturada foi elaborada com base na revisdo bibliografica, com questdes

apresentadas em seis blocos distintos:
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1) Caracterizacdo da empresa: contendo questdes fechadas e abertas sobre os dados da

empresa, incluindo identificacao, servicos executados e recursos;

2) Estrutura organizacional: contendo questdes abertas sobre a estrutura organizacional da

empresa, sua equipe, cargos e responsabilidades;

3) Gerenciamento de projetos: contendo questdes fechadas e abertas, buscando informacdes
sobre as técnicas, ferramentas, processos e diretrizes para geréncia de projetos da empresa

estudo de caso;

4) Gerenciamento de multiplos projetos: contendo questdes fechadas e abertas buscado
informacdes sobre as técnicas, ferramentas, processos e diretrizes para geréncia de multiplos

projetos da empresa estudo de caso;

5) Planejamento estratégico: contendo questdes fechadas e abertas buscando informacdes

sobre as diretrizes para o planejamento estratégico da empresa estudo de caso;

6) Gerenciamento de Portfélio: contendo questdes fechadas e abertas buscando informacgdes
sobre as técnicas, ferramentas, processos e diretrizes para geréncia de portfélio da empresa

estudo de caso;

De acordo com Yin (2001, p. 119), para ampliar os beneficios das fontes de evidéncias
utilizadas trés principios devem ser seguidos:
a) utilizar varias fontes de evidéncia: neste estudo foram utilizadas trés fontes de
evidéncia;
b) criar um banco de dados para o estudo de caso: neste estudo todos os dados coletados
foram organizados e documentados;

¢) manter o encadeamento das evidéncias.

3.3.4 A analise das evidéncias no Estudo de Caso

Apo6s organizar os dados e com a obtencdo de seus resultados, a proxima etapa € a
andlise e interpretacdo. Os dados em si ndo sdo os elementos principais, mas sim respostas a

investigacao que estes dados oferecam (MARCONI, LAKATOS, 2003, p. 167).
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Segundo YIN (2001, p. 137), a andlise de dados de um estudo de caso realiza-se com o
exame, categorizacdo e classificacdo das evidéncias, em tabelas. Sendo esta uma etapa da

pesquisa que a literatura pouco tem explorado.

Para esta etapa da pesquisa o pesquisador precisa determinar uma estratégia analitica
2 (X3

geral, definir as técnicas de andlise e priorizar as andlises de forma saber “o que”, “como” e

“por que” realizé-las.

A estratégia geral adotada neste estudo se fixou nas proposi¢des tedricas, tendo em
vista que os objetivos e as questdes foram formulados com base na revisdo da literatura e na

possivel ocorréncia de novas interpretacdes (YIN, 2001, p. 134).

Robson (1993, p. 381) basear a andlise na proposi¢do tedrica é uma estratégia que
pode ser um auxilio influente, um guia durante a andlise, direcionando onde e sobre o que se

focar.

De acordo com Yin (2001, p. 131) os métodos principais para a andlise das evidéncias
sdo: adequagdo ao padrdo, construcdo da explanacdo, andlises de séries temporais, modelos

l6gicos de programa, sendo esta possivel de se aplicar a estudos de caso unico ou multiplos.

Segundo YIN (2001, p. 120) a triangulacdo € outra técnica de anédlise de evidéncia que
permite o fundamento légico quando se utiliza varias fontes de evidéncias, que é o
cruzamento dos dados através de fontes diversas. Robson (1993, p. 384) descreve que a
triangulagdo é uma maneira de testar as informagdes confrontando-as uma contra outra. O

cruzamento de duas informagdes coincidentes permite a sua validacao.

Para a andlise dos dados coletados, recomenda também a utilizacdo de algumas

ferramentas. Para este trabalho aplicaram-se as seguintes (ROBSON, 1993, p. 398):

1. matrizes: a matriz pode ser de duas ou mais dimensdes, tem a fun¢do agrupar os dados
para que possam ser analisados com maior acuidade. Dentre os tipos de matriz temos:
Check list, ordem cronoldgica, ordenada por conjuntos de dados, por dados
relacionados ao tema, matriz de efeitos matriz de casos dindmicos. Para este estudo
foram utilizados os conjuntos ordenados de dados com os dados relacionados ao

mesmo tema, matriz de efeito e casos dinimicos;
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2. diagrama organizacional: representacdo formal e padronizada de determinados tipos de
relacionamento. Ex: organograma. Neste estudo a estrutura organizacional da empresa
serd apresentada neste modelo com as diversas fun¢des praticadas pela equipe assim

como suas subordinacdes;

3. relacdo de conclusdes as estruturas tedricas gerais: expor as proposi¢des tedricas
gerais e relaciond-las as conclusdes, com a fun¢do de tentar encontrar as proposicoes

gerais que esclarecem as decisdes particulares deste estudo.

34 DIRETRIZES PARA A AVALIACAO DA QUALIDADE DO PLANO DE
PESQUISA

De acordo com Robson (1993, p. 407) todo estudo baseado em dados apenas
qualitativos pode enfrentar criticas no meio cientifico e para tornar estes dados validos €

preciso fazer alguns testes para se ter credibilidade, confianca e validac@o na pesquisa.

Para que um estudo represente de fato um conjunto 16gico de proposi¢des € essencial ter
certeza da alta qualidade da andlise e para se ter esta certeza quatros testes sdo comumente
utilizados no meio cientifico e ideais para estudos de casos sdo eles: validade do constructo,

validade interna, validade externa e confiabilidade (YIN, 2001, p. 55).

O quadro a seguir apresenta os testes e as taticas aplicadas nesta pesquisa, com o intuito

de avaliar a qualidade da pesquisa.



Validade
constructo

Validade externa

Credibilidade

do | Estabelecer

PROPOSITO DO TESTE

medidas
operacionais corretas para oS
conceitos que estdo sob estudo.

Estabelecer o dominio ao qual
as descobertas de um estudo
podem ser generalizadas.

Descrever e explicar como a
pesquisa foi conduzida
apresentando interagdo com a
questdo central (ROBSON,
1993).

FONTE

KIDDER & JUDD, 1986 apud YIN, 2001, p.

56)

OBSON, 1993, p. 409;

Quadro 17: Testes aplicados na pesquisa.

TATICAS APLICADAS APLICACAO NA

PESQUISA

- Obter de varias fontes de | Coleta e Anadlise
evidéncias; dos dados

-Aplicar técnica de

triangulacdo das evidéncias;

- Exame do relatério do estudo

de caso pelo entrevistado.

- Realizacdo de 6 estudos de | Projeto de pesquisa
casos, com precaugdes na

selecio e no projeto da

pesquisa.

- Fazer uso de um protocolo de | Coleta e Andlise
coleta de dados; dos dados

- Obter de vdarias fontes de

evidéncias;

-Aplicar técnica de

triangulacdo das evidéncias.

Fonte: Da autora, 2009.
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4 ESTUDOS DE CASO

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa realizada em seis escritorios

de arquitetura.

Os estudos de casos foram realizados em microempresa e empresas de pequeno porte
(SEBRAE, 2008) da cidade de Joinville/SC. Foram buscadas empresas de arquitetura de
maior porte e as tradicionais de menor porte, buscando uma maior variedade de dados para

entender a complexidade dos modelos reais.

Os estudos de caso limitaram-se as informacdes sobre como as empresas de
arquitetura realizam sua gestdo organizacional, gerenciam seus projetos, seus multiplos

projetos, planejamento estratégico e portfélio.

As informacgdes coletadas nos estudos de caso sdo apresentadas seguindo a seqii€éncia

da entrevista estruturada e do questionario (apéndice 1), sendo eles:

El - Entrevista Estruturada 1- Dados da empresa;

E2 - Entrevista Estruturada 2- Estrutura Organizacional;

EE2 - Entrevista Espontanea 2 - Estrutura Organizacional;

E3 - Entrevista Estruturada 3 - Gerenciamento de Projetos;

EE3 - Entrevista Espontanea 3 - Gerenciamento de Projetos;

E4 — Entrevista Estruturada 4 - Gerenciamento de Multiplos projetos;
EE4 - Entrevista Espontanea 4 - Gerenciamento de Multiplos projetos;
ES - Entrevista Estruturada 5 - Planejamento Estratégico;

EES - Entrevista Espontanea 5 - Planejamento Estratégico;

E6 - Entrevista Estruturada 6 — Gerenciamento de Portfélio;

EE6 - Entrevista Espontanea 6 — Gerenciamento de Portf6lio;

Q1 — Questiondrio 1 — Avalia¢do de Maturidade - MMGP v1.5;

D — Documentos — Lista de documentos encontrados na empresa.
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4.1 ESTUDO DE CASO A

O estudo de caso A € um escritério de arquitetura que ja esta no mercado ha oito anos.
Definido como microempresa segundo o SEBRAE (2008), por apresentar uma receita bruta
anual de R$ 100 mil e contar com quatro funciondrios.

Para este estudo, os dados foram coletados através das respostas do questionario (Q1),
da entrevista estruturada (E), entrevista espontanea (EE) e por meio dos documentos (D)
apresentados pelo entrevistado. Os entrevistados foram os dois arquitetos sécios da empresa e

ambos responsaveis pela geréncia geral da empresa.

4.1.1 Descricao do estudo de caso A

O estudo de caso A trabalha com uma média de 15 projetos més, os projetos que a
empresa trabalha podem ter um custo de obra que variam de R$ 5mil a R$ 300 mil. A
empresa trabalha com uma grande diversidade de projetos, tais como: gerenciamento de obras
de interiores e residenciais, projetos (design) de interiores, projetos (design) residéncias de
alto, médio e baixo padrdo, projetos (design) industriais, comerciais e de edificios. Os
entrevistados destacaram que seu principal foco sdo os projetos (design) de interiores e

residenciais.

A empresa em sua estrutura fisica conta com um ambiente de 38m?, entre seus
equipamentos possui trés computadores de mesa e dois notebooks com os seguintes softwares:
Autocad, 2020 design, 3D Studio, pacote do Microsoft Office.

Os meios de comunicacdo sdo através de: telefone fixo, telefone celular, fax, e-mail,

MSN. Possui internet banda larga com cabo e wireless.

4.1.2 Estrutura Organizacional — Caso A

A estrutura da empresa estudo de caso A tem como representantes da sua alta direcao
os dois sdcios, formados em arquitetura e urbanismo, possui dois profissionais técnicos de

design de interiores que completam todo o quadro de funcionérios da empresa (Apéndice 2).
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A empresa ndo possui um organograma formalizado, o organograma apresentado neste
estudo foi montado pela autora em rascunho, realizado durante a entrevista e posteriormente
apresentado com tratamento grafico.

O organograma apresentado para o estudo de caso A identifica as fungdes dos

funciondrios da empresa e a ligac@o hierdrquica existente (Figura 47).

sAclos

DIRETOR 1
DIRETOR 2

DIRETOR 1 DIRETOR 2 DIRETOR1e 2
GERENCIA FINANCEIRA GERENCIA COMERCIAL GERENCIA DE PROJETOS

ESTAGIARIO 1
DESENHISTA

ESTAGIARIO 2
DESENHISTA

Figura 47: Organograma do estudo de caso A.
Fonte: Da autora, 2009.

O Quadro 18 apresenta como a empresa realiza o gerenciamento da organizacdo,
descrevendo seus métodos gerenciais € relata como a empresa trabalha com as quatro
principais dreas gerenciais para uma MPE, sendo: Comercial, Finangas, SI (Sistema de
informacdo) e RH (recursos humanos). Para estas informacdes as fontes de dados sao

relatadas na coluna correspondente.
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Item do Protocolo de Resposta obtida Fonte de
coleta de dados dados
Gestdo | Técnicas de | Foram relatadas dificuldades em aplicar técnicas gerenciais. Os sécios | E2 -09

Gerenciamento | aprenderam com seus erros durante o tempo que a empresa esta
estabelecida. Em suas formacdes ndo tiveram acesso a estas
informacdes e néo participaram de cursos a respeito.

Na organizacdo buscam aplicar técnicas de orcamento, formalizar
documentos, mas nfio possuem assessoria.

Gerenciamento | Ndo gerenciam suas rotinas apenas deixam as atividades correrem em | E2 -10
de Rotinas paralelo com os projetos.
RH Nio possui responsdvel para esta drea, quando necessdrio € solicitado | E3 -23, 24,
servico terceirizado. Ndo apresenta formalizag@o para contratacdes e | 25, 32
dispensas. Ndo existe programa de treinamentos para funciondrios.

SI Ndo apresenta sistema informatizado para os processos da | EEl, EI-
organizacdo, trabalhando com softwares diversos. 3.3, E2-5,
E3 -35, 36,
E4 -15
Financas As financgas sdo de responsabilidade de uma das sécias que relata as | E2- 01, 02,

entradas e saidas em uma planilha de Excel, num modelo | 03, 04, 05,
simplificado, alimentando as informacdes para a Contabilidade que é | 06, 07, 08;
terceirizada. O controle das finangas € mensal. D-06
Comercial O comercial da empresa € realizado sem maiores gastos com | E2 - 12,
publicidade, a divulgacéo boca-a-boca € o principal meio. Investem | 13; E1-3.5;
com publicidade na internet (blog, orkut, lista online), lista telefonica, | D-01
placas de obra e cartdo de visita.

Nao hd metodologia fixa para cdlculo de preco do projeto, elaboram
os valores de maneira intuitiva, através do histérico dos projetos
(experiéncias).

Usa um modelo de proposta comercial que néo distingue a técnica do
comercial.

Quadro 18: Tarefas gerenciais da organizacio — estudo de caso A.

FONTE: Atividades baseadas em: Oliveira (2005) e adaptadas pela autora.

NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no
Apéndice 1.

A empresa estudo de caso A apresenta deficiéncia na gestdo organizacional e nao
utiliza técnicas gerenciais. A gestdo de RH e o SI ndo acontecem nesta empresa. A gestdo das
Finangas ¢ uma drea realizada por um dos diretores da empresa e apresenta maior cuidado
com controle, a contabilidade € terceirizada. A area comercial ndo é formalizada, sendo o

valor dos projetos baseado em dados intuitivos.

4.1.3 Gerenciamento de Projetos — Caso A

Os sdcios desconheciam o método de gerenciamento de projetos, mas apresentam
algumas préticas em seus processos. Durante as coletas de dados se interessaram pelo assunto
e apresentaram ter boa vontade para aplicar este método em sua empresa, se colocaram a

disposic¢do para estudos futuros.
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Para o estudo de caso A, os socios ndo fazem distincdo entre o papel de
gerenciamento e as prdticas rotineiras, ambos apresentando as duas fungdes sem saber
discernir entre elas.

Os Quadros 19 e 20 apresentam os resultados qualitativos do caso A em
Gerenciamento de Projeto (GP). Estdo em duas partes apenas para facilitar a leitura. Nesses
Quadros € possivel identificar o andamento da empresa em cada uma das nove areas. Todas as

respostas tiveram fonte de dados listados na coluna correspondente.

Item do Protocolo de Resposta obtida Fonte de
coleta de dados dados
Gestao de projeto | A empresa trabalha somente com projetos e a integragdo acontece | E3 -2
integrado a gestdo | intuitivamente.
da empresa
Plano de projeto Para cada novo projeto nao € realizado um plano de projeto, é feito | E3-27
o0 aceite sem nenhuma andlise formal prévia.
Quando um projeto gera ddvidas se deve ser aceito é feita uma
° reunido informal e as sdcias decidem intuitivamente se aceitaram o
lg« projeto. Itens como valores, prazo, riscos sdo levantados.
vy Mudangas nos | Nao € realizada a¢do formal mediante a ocorréncia de mudangas. | E3-08; EE3-08;
*E projetos Foi relatado que a falta de um sistema formal de mudancas ja
= ocasionou problemas em projetos.
Elaboracao do | Nao realiza. A empresa acredita que o escopo seja atendido por | E3-09; EE3-09;
€scopo um documento inicial de proposta, onde sdo descritas as etapas do | D-01
= projeto. No documento proposta apresenta um escopo sintético.
Cronograma Nido € elaborado cronograma apenas uma estimativa de tempo | E3-10, 12
dada pela experiéncia das sécias.
Marcos E estabelecido ‘marcos’ no documento proposta, que servira para | E3-11; DI
o controle (pouco controle). Estes sdo também os momentos de
receber os recursos financeiros.
2 Programacdo das | Nao tem conhecimento. E3-13
% atividades
5 Caminho Critico Nio tem conhecimento. E3-14
Orgamento A empresa realiza o orcamento detalhado do custo do produto, | E3 -15, 16,17;
mas niio sabe quantificar o seu trabalho de maneira detalhada | EE3-15, EE3-16;
(custo do projeto). D-04; D-05
] Para as etapas de gestdo ¢ feita apenas uma estimativa. Este
3 orcamento ndo é padronizado para todos os projetos. Ndo sdo
= realizados o monitoramento e controle deste processo.
Qualidade do | A empresa diz garantir um produto de qualidade, mas ndo | E3-09, 18,22
Produto apresenta um processo formal para que isto aconteca e ndo possui
critérios para averiguar esta qualidade.
Qualidade do | Os processos quase ndo apresentam padronizagdo, sendo muito | E3 -1, 2, 5; EE3-
Processo carente neste sentido. Ndo possui meios para avaliar processos e | 18;
= desempenho em sua gestdo. D-01, 02, 03, 04,
= 05, 06, 07
% Ligdes A empresa nao possui nenhum sistema formalizado para coletar as | E3-19, 20, 21
=) Aprendidas licdes aprendidas. Mas aplica esporadicamente melhorias em seus
o processos com base em li¢des aprendidas e ndo documentadas.

Quadro 19: Atividades desenvolvidas em GP — Integracdo, Escopo, Tempo, Custo e
Qualidade — estudo de Caso A.

FONTE: Atividades baseadas em: KERZNER (2002), CLELAND,

MAXIMIANO (2007) e adaptadas pela autora.

NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no

Apéndice 1.

IRELAND (2002), PMI (2004),
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Item do Protocolo de Resposta obtida Fonte de
coleta de dados dados
Avaliacio do | A empresa acredita possuir um sistema de avaliagdo dos seus | E3-23;
recurso humano recursos humanos, mas esta avaliagdo € feita apenas em reunides
entre os sécios de maneira verbal. Nao sendo possivel saber
dados de desempenho, conhecimento e experiéncia adquirida.
Treinamento em GP | Néo oferece treinamento em GP, e até mesmo desconhecia este | E3 -24
E método. Ndo promove outros treinamentos.
Plano de carreira Nio é feito. E3-25
Comunicagio Verbalmente, as diretoras dividem e transmitem as tarefas em | El1- 3.4; E3 -
interna reunides esporadicas ou na informalidade. Nio existe uma | 26, 27; E3-
. maneira de comunicagdo. Mas a empresa acredita que sua 35,36;
’g,, comunicagdo ¢ eficaz.
E Comunicagéo A comunicagdo externa é através de telefone fixo e celular, | E1-3.3
E externa internet (MSN, e-mail) com uma conex&o banda larga.
S Reunides sdo marcadas via telefone e acontece na empresa ou no
= local do projeto.
Avaliacdo do Risco | Nao verifica seus riscos e ndo apresenta planos de ag¢des. Porém | E3 -28
S em reunides esporddicas sdo levantados riscos de alguns projetos
iz antes de seu inicio (verbal).
& Mitigagdo de riscos | Nio é feito. E3-29
Contratos Os contratos sdo aplicados apenas para os maiores | EEL
empreendimento (documento assinado). Estes sdo diferentes | E2—13; E3 -
para cada empreendimento, nio h4 padronizagao. 30, 32, 33;
Os contratos modelos foram adquiridos via internet e ndo foram D-01, 02, 03
submetidos a andlise de outros profissionais. Ndo realizada a
finalizacdo dos contratos. N3o apresenta contrato com
fornecedores.
O documento Proposta € tido como o contrato, pois € assinado,
possui uma sintese do escopo, datas de entregas e custo. A este
2 sdo vinculados boletos bancdrios para maior garantia dos
e, pagamentos.
z Fidelidade com | A empresa tem fidelidade com seus fornecedores, mas nido é | E3-31
= fornecedores documentada. Busca contratar sempre os mesmo fornecedores
< para garantir maior qualidade.

Quadro 20: Atividades desenvolvidas em GP pelo Caso A.

FONTE: Atividades baseadas em: KERZNER (2002), CLELAND, IRELAND (2002), PMI (2004),
MAXIMIANO (2007) e adaptadas pela autora.

NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no
Apéndicel.

A Tabela 1 apresenta os resultados quantitativos do caso A em GP, referente aos
processos. Nesta tabela foi possivel identificar como estdo os processos da empresa em GP
(informal, formal ou padronizado), de acordo com as evidéncias encontradas durante a coleta
de dados, apresenta apenas 12% dos processos necessarios para GP, porém a empresa acredita
ter 16% dos processos necessdrios. Com este cendrio é reconhecida a necessidade de

melhorar, a empresa tem o intuito de atingir 90% de todos os processos a que foi instigada.



Tabela 1: Processos em GP para o caso A

Estudo de caso A

GP_PROCESSOS (Informais/Formais/Padronizados) ESCALA
P | N° | Atividade 1- Atuagdo 2- Atuagdo 3- Atuagdo
Real percebida pela almejada
(Evidéncias) Empresa pela empresa
E3 | 1| Processo padronizado para cada empreendimento da 1 0 10
empresa
E3 | 2| Técnicas de gerenciamento de projetos 0 1 10
E3 | 3| Processos unificados da organizacio e dos projetos 0 1 10
E3 | 5| Processos para avaliar desempenho dos projetos 2 0 10
E3 | 23 | Processos para avaliar o desempenho de seus recursos 0 2 5
Somatério das escalas das atividades: 3 4 45
% do somatdrio das escalas das atividades: 12% 16 % 90%

FONTE: Atividades baseadas em: PMI (2004), e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

A Tabela 2 apresenta os resultados quantitativos do caso A em GP, referente ao

monitoramento e controle dos processos em GP.

Tabela 2: Monitoramento e Controle nos processos de GP para o caso A
Estudo de caso A

GP_MONITORAMENTO E CONTROLE ‘ ESCALA
P |NP° | Atividade 1- Atuacdo 2- Atuacdo 3- Atuagdo
Real percebida pela | almejada
(Evidéncias) Empresa pela
empresa
E3 6 | Avaliacdo periédica do desempenho do projeto 0 0 10
E3 8 | Controle de mudangas no projeto 0 0 5
E3 11 | Defini¢do de marcos para monitoramento e controle 1 2 10
E3 | 12|Cronograma -  monitorado e  controlado 0 0 10
periodicamente
E3 | 17| Orcamento - monitorado e controlado 0 0 10
periodicamente
E3 | 22| Critérios de averiguacdo da qualidade dos projetos 0 0 10
E3 33 | Monitoramento e controle do encerramento de 0 0 10
projetos
Somatério das escalas das atividades: 1 2 65
% do somatdrio das escalas das atividades: 3% 6% 93%

FONTE: Atividades baseadas em: KERZNER (2002), CLELAND, IRELAND (2002), VARGAS (2003), PMI
(2004), e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

Na Tabela 2 foi possivel identificar como acontece o monitoramento e controle nos
processos em GP, de acordo com as evidéncias encontradas durante a coleta de dados, apenas

3% dos processos sdo monitorados e controlados, porém a empresa acredita que 6% de seus
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processos sdo monitorados e controlados. Mesmo com este cendrio € reconhecida a
necessidade de melhorar, como se verifica, a empresa tem o intuito de atingir 93% de
monitoramento e controle para os processos a que foi instigada.

As Tabelas 3 e 4 apresentam os resultados quantitativos do caso A em
Gerenciamento de Projeto (GP), referente a gestdo das dreas de Tempo, Custo e da Qualidade,

fatores que evidenciam o sucesso de um projeto.

Tabela 3: Gestdo do Tempo e de Custo em GP para o caso A
Estudo de caso A

GP_TEMPO /CUSTO ESCALA
P | N°| Atividade 1- Atuagdo 2- Atuagdo 3- Atuacdo
Real percebida pela almejada pela
(Evidéncias) Empresa empresa
E3 | 10 | Cronograma confidvel 0 0 10
E3 | 12 | Monitoramento e controle do cronograma 0 0 10
E3 | 13 | Programagio das atividades do projeto 0 0 10
E3 Identificagdo do caminho critico do projeto 0 0 10
14 | (monitoramento e controle)
E3 | 15 | Orgamento confidvel 1 1 10
E3 | 16 | Orcamento detalhado dos projetos 2 4 10
E3 | 17 | Monitoramento e controle do or¢amento 0 0 10
Somatdrio das escalas das atividades: 3 5 70
% do somatério das escalas das atividades: 9% 14% 100 %

FONTE: Atividades baseadas em: PMI (2004), e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente nao; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;

(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

Estudo de caso A

GP_QUALIDADE

Tabela 4: Gestao da Qualidade em GP para o caso A

ESCALA

P | N°| Atividade 1- Atuagdo 2- Atuacdo 3- Atuacdo
Real percebida pela almejada pela
(Evidéncias) Empresa empresa
E3 Garantias de qualidade que a empresa acredita dar ao 2 4 5
18 | cliente
E3 Banco de dados de ligdes aprendidas durante os 0 0 10
19 | projetos
E3 Analise do banco de dados de li¢des adquiridas nos 0 0 5
20 | projetos (erros e/ou acertos)
E3 Implementa melhorias com base nas li¢des aprendidas 1 3 10
21 | (documentadas ou néo)
E3 | 22 | Critérios para averiguar a qualidade dos projetos 0 0 10
Somatdrio das escalas das atividades: 3 7 40
% do somatério das escalas das atividades: 8% 18% 80%

FONTE: Atividades baseadas em: PMI (2004), e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.
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No Caso A, de acordo com as evidéncias encontradas durante a coleta de dados a
gestdo do tempo e do custo apresentam apenas 9% de ocorréncia e a gestdo da qualidade 8%.
Neste cendrio, na empresa ha a crenga que 14% de sua gestdo de tempo e custo ¢é realizada e
que 18% da gestao da qualidade acontecem (Tabela 3 e 4). A empresa acredita totalmente na
importancia da gestdo de tempo e custo (100%) e um pouco menos na gestdo da qualidade
(80%).

Na Figura 48, € apresentado um grafico de barras com a avaliacdo das atividades em
GP com o comparativo do que a empresa acredita fazer e o que realiza de acordo com as
evidéncias identificadas na coleta de dados. Das atividades realizadas em GP a empresa
acredita que a comunicagdo € seu ponto forte, porém dados revelaram que este cendrio ndo €
tao positivo. O item gerente apresenta 100% pela percepc¢ao dos sécios pelo fato de questionar
se a empresa identifica um gerente para cada projeto e neste caso os sécios revelaram que
cada s6cio assume um projeto do inicio ao fim, porém durante a coleta houve evidéncia
demonstrando que existe caso onde as tarefas de um mesmo projeto sdo dividas entre os

gerentes (sécios) criando uma falta de definicao do responsavel.

100,0%

100,0%
80,0%
60,0%
40,0%
20,0%
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B PERCEPCAQO DA EMPRESA ATUAGCAO REAL

Figura 48: Resposta as atividades realizadas em GP no estudo de caso A.
Fonte: Da autora, 2009.

Na Figura 49, o gréfico de linhas identifica as atividades em GP comparando o que a
empresa percebe fazer de atividade de GP, o que realmente faz, comparando ainda com o
quanto gostaria de fazer de cada atividade e o ideal pela literatura dando um resultado da
situacdo geral de seu andamento por dreas. No item ciclo de vida, os sécios descreveram nao
fazer a avaliacdo do desempenho do projeto, porém as evidéncias demonstraram que é feito

um checklist semanal para verificacdes dos projetos. Possui um escopo muito simplificado e
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ndo faz cronograma do projeto, sendo ainda o orcamento apenas estimativo. Apresenta uma
comunicacdo deficiente por ser em sua maioria verbal. Nao faz identificacdo e mitigacao dos

risco de maneira formalizada.
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Figura 49: Comparativo das atividades realizadas em GP no estudo de caso A.
Fonte: Da autora, 2009.

4.14 Gerenciamento de Multiplos Projetos — Caso A

Os sécios ndo conheciam a metodologia de gerenciamento de Multiplos Projetos,
mas apresentaram algumas préaticas em seus processos. Para o estudo de caso A, o
gerenciamento dos multiplos projetos € realizado de maneira quase que totalmente intuitiva

como veremos nos resultados apresentados.

O Quadro 21 apresenta os resultados qualitativos do caso A em Gerenciamento de
Multiplos Projetos (GMP). Neste QUADRO ¢ possivel identificar o andamento da empresa
em etapas da gestdo de multiplos projetos, todas as respostas tiveram fonte de dados listados

na coluna correspondente.
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Item do Protocolo de coleta Resposta obtida Fonte de
de dados dados
Padronizacao Nio realiza. E4 -12
Monitoramento e Controle E realizado um checklist de como estdo os projetos (andamento), esta | EI1-3.10
revisdo é feita esporadicamente no escritério com uma freqiiéncia | B4 -03,
quase semanal. Nao ha padronizagdo e arquivamento deste processo. 12, 14
Nao hd processo de melhorias aplicado ao GMP. D-07
Identificacdo | Identificacd | Nao possui documento padrao com a identificagdo dos recursos, o faz | E4- 10,
o dos | intuitivamente 1
recursos
Priorizacdo | A priorizagdo ndo é realizada de acordo com os negdcios da | E4-3,10,
organizagdo, mas sdo verificadas as prioridades em relagdo ao prazo | 11; D-07
estabelecido com os clientes. Nao existe formalidade, sdo reunides
esporddicas que definem os projetos priorizados.
Programaca | A empresa nao faz programacgido dos miltiplos projetos, mas defini | E4 -8
o entregas internamente de acordo com o andamento de seus projetos e
os recursos que dispde e dos prazos.
Plano  de | A empresa ndo integra seus multiplos projetos. E4 -2, 6,
integragio 7
Alocacio Alocagdo de | Por possui poucos recursos humanos a empresa faz uma alocagdo | E4-4,5,9
Recursos intuitiva de seus recursos de acordo com a especialidade de cada um.
Niao existe andlise de super alocacdo dos recursos, ocasionando
atrasos.
Andamento | Apresenta um checklist com o andamento dos projetos da | D-07
dos projetos | organizacdo, sem modelo padronizado

Quadro 21: Atividades desenvolvidas em GMP pelo Caso A.

FONTE: Atividades baseadas em: MEREDITH e MANTEL (2003) e adaptadas pela autora.

NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no
Apéndice 1.

O Tabela 5 apresenta os resultados quantitativos do caso A em GMP, referente aos
processos. Nesta Tabela foi possivel identificar como estdo os processos da empresa em GMP
de acordo com as evidéncias encontradas durante a coleta de dados, e verificou-se que apenas
14% dos processos de alguma forma acontecem, porém a empresa acredita apresentar 31%

dos processos. Mesmo com este cendrio é reconhecida a necessidade de melhorar, como se

verifica, a empresa tem o intuito de atingir 100% de todos os processos a que foi instigada.

Tabela 5: Processos em GMP para o caso A

Estudo de caso A
GMP_PROCESSOS (Informais/ Formais/ Padrao) ESCALA
P | N° | Atividade 1- Atuagdo 2- Atuagdo 3- Atuacdo
Real percebida pela | almejada pela
(Evidéncias) Empresa empresa
E4 1 | Projetos sao analisados de acordo com os objetivos do negécio 0 2 10
E4 2 | Processos de gerenciamento para integrar o conjunto de projetos 0 0 10
E4 6 | Processos padronizados para o gerenciamento de todos os projetos 0 0 10
E4 7 | Multiplos projetos integrados 1 1 10
E4 8 | Programacdo de todos projetos de acordo com sua prioridade 2 4 10
E4 | 10 | Recursos distribuidos de acordo com a prioridade do projeto 2 4 10
E4 Processos de gerenciamento em miltiplos projetos com 0 0 10
12 | documentagdes padronizadas
Somatdrio das escalas das atividades: 5 11 80
% do somatdrio das escalas das atividades: 14% 31% 100%

FONTE: Atividades baseadas em: PMI (2006(a)), e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente nao; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.
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A Tabela 6 apresenta os resultados quantitativos do caso A em GMP, referente ao
monitoramento e controle dos processos. Neste QUADRO foi possivel identificar como
acontece o monitoramento e controle nos processos em GMP, de acordo com as evidéncias
encontradas durante a coleta de dados, apenas 10% dos processos sdao monitorados e
controlados, porém a empresa acredita que 20% de seus processos sdo monitorados e
controlados. Os sécios ndo reconheceram a necessidade de melhorar o monitoramento e
controle no GMP, como se verifica, a empresa tem o intuito de atingir apenas 38% das

atividades que foi instigada.

Tabela 6: Monitoramento e Controle nos processos de GMP para o caso A
Estudo de caso A

GMP_MONITORAMENTO E CONTROLE
Atividade 1- Atuacdo 2- Atuagio
Real percebida pela almejada pela
(Evidéncias) Empresa empresa
E4 Projetos analisados em conjunto para averiguagdo de 2 4 10
3 | potencialidades e/ou deficiéncias
E4 Identificagdo analise e controle dos riscos para entrega 0 0 5
5 | de miiltiplos projetos
E4 Sistema de andlise do desempenho em cada fase do 0 0 0
13 | gerenciamento de multiplos projetos
E4 Identificagdo, avaliagdo e implementacdo de melhorias 0 0 0
14 | nos processos de gestdo dos conjuntos de projetos
Somatério das escalas das atividades: 2 4 15
% do somatdrio das escalas das atividades: 10% 20% 38%

FONTE: Atividades baseadas em: MEREDITH; MANTEL (2003), PMI (2006(a)), e adaptadas pela autora.
NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente nao; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

4.1.5 Planejamento Estratégico — Caso A

Os socios conheciam sobre Planejamento Estratégico, mas acreditam que apenas
documentar aonde se quer chegar € suficiente, ap6s a coleta de dados houve o reconhecimento
da necessidade de formalizar, monitorar e controlar o processo.

Para o estudo de caso A, o Planejamento Estratégico (PE) € realizado de maneira
quase que totalmente intuitiva como veremos nos resultados apresentados.

O Quadro 22 apresenta os resultados qualitativos do caso A em PE. Neste Quadro é
possivel identificar o andamento da empresa em PE, todas as respostas tiveram fonte de dados

listados na coluna correspondente.
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Item do Protocolo de coleta de dados Resposta obtida

Objetivos Negdcio e missido Nio realiza, ndo tem conhecimento. E5 -1

organizacionais | Desdobramento de | Nio realiza, ndo tem conhecimento. E5 -1
metas

Analise interna e externa Busca um comparativo com o mercado | E5-3

competitivo do seu setor para fazer projecdes

Alternativas estratégicas Naio realiza. E5- 8

Plano de Acao Longo Prazo, Curto | Faz um plano de agdes estratégicas sem | E5 -2
Prazo documentar, apenas em conversas esporadicas

com o sécio.

No momento existem metas ndo documentadas.
Mas ja houve momentos em que foram
documentados planos em curto prazo.

Monitoramento | Revisdo periddica Em reunides esporddicas sdo retomadas as idéias. | ES -4,6
e Controle Gerenciar Naio realiza. E5 -7
responsabilidades

Quadro 22: Atividades desenvolvidas em PE pelo Caso A

FONTE: Atividades baseadas em: Tavares (1991), Prado (2004), SEBRAE-PE (2007) e adaptadas pela autora.
NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no
Apéndice 1.

A Tabela 7 apresenta os resultados quantitativos do caso A em PE, referente aos
processos. Neste se identifica os processos presentes para o PE, de acordo com as evidéncias
encontradas durante a coleta de dados, a empresa apresenta dos 8% dos processos necessarios,
porém a empresa acredita apresentar 24% dos processos. Mesmo com este cendrio €

reconhecida a necessidade de melhorar, como se verifica, a empresa tem o intuito de atingir

100% de todos os processos a que foi instigada.

Tabela 7: Processos formalizados em PE para o caso A
Estudo de caso A

PE_PROCESSOS (Informais/Formais/Padronizados) ESCALA
P N° | Atividade 1- Atuacdo 2- Atuagdo | 3- Atuagdo
Real percebida | almejada
(Evidéncias) pela pela
Empresa empresa
ES| 4 Planejamento estratégico com desdobramento de metas 0 2 10
E5 | o |Planejamento estratégico de longo e curto prazo 1 2 10
E5 Planejamento  Estratégico elaborado com dados de 1 2 10

ambientes internos e externos ou de mercado

E5 5 Definicéo de seus objetivos estratégicos 0 0 10
E5 | 8 |Ligacdo entre metas e os portfélio, programa e ou projetos 0 0 10
Somatdrio das escalas das atividades: 2 6 50

% do somatério das escalas das atividades: 8% 24 % 100 %

FONTE: Atividades baseadas em: Tavares (1991), Prado (2004) e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

A Tabela 8 apresenta os resultados quantitativos do caso A em PE, referente ao

monitoramento e controle dos processos. O estudo de caso A ndo monitora e controla os seu
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processos para o PE, apresentando 0% de atuacdo de acordo com as evidéncias encontradas
durante a coleta de dados. Para os s6cios da empresa sdao realizados 13% de processos
monitorados e controlados. Os sdcios reconheceram a necessidade de melhorar o
monitoramento e controle em PE. Como se verifica, a empresa tem o intuito de atingir 100%

das atividades que foi instigada.

Tabela 8: Monitoramento e Controle nos processos de PE para o caso A
Estudo de caso A

PE_MONITORAMENTO E CONTROLE ‘ ESCALA
P |N° | Atividade 1- Atuacdo | 2- Atuacdo | 3- Atuacdo
Real percebida | almejada
(Evidéncias) pela pela
Empresa empresa
ES5 |4 Revisdo periddica do planejamento estratégico 0 2 10
E5|6 Parametros para avaliar o andamento de seu planejamento 0 0 10
estratégico
ES5 |7 Responsabilidades sdo definidas e gerenciadas para 0 0 10
aplicagdo do planejamento estratégico
Somatdrio das escalas das atividades: 0 2 30
% do somatdrio das escalas das atividades: 0% 13% 100 %

FONTE: Atividades baseadas em: Tavares (1991), Prado (2004) e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

4.1.6 Gerenciamento do Portfélio de Projetos — Caso A

Os sécios nao conheciam a metodologia de gerenciamento de Portf6lio de Projetos.
Para o estudo de caso A, este gerenciamento ndo acontece. Os resultados qualitativos e
quantitativos do caso A para as atividades realizadas no Gerenciamento de Portfélio de
Projetos (GPP) ndo sdo nulas, algumas destas atividades a empresa mesmo sem o
conhecimento realiza. No Quadro 23 sdo apresentados os dados qualitativos, identificando
descritivamente o andamento da empresa em etapas da GPP, todas as respostas tiveram fonte

de dados listados na coluna correspondente.
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Item do Protocolo de coleta de Resposta obtida Fonte de
dados dados
Identificacdo dos componentes A empresa ndo possui clareza de suas necessidades | E4-01, E6 -1
estratégicas, e  identifica 0os  componentes
intuitivamente.
Categorizacao dos componentes Nio realiza E6 -2
Avaliacdo, Selecdo e Priorizacido dos | A empresa visualiza seus projetos e avalia suas | E6-3,4,5, 6
componentes; deficiéncias e potencialidades de maneira muito
intuitiva e apenas verbal com conversas informais,
sem realizar selecdo ou priorizacdo.
Balanceamento Naio realiza. E6 -7
Analise do portfélio — monitoramento | Nio realiza. E6-8,9
e controle
Ferramentas Nio apresenta. E6 -10,11

Quadro 23: Atividades desenvolvidas em GPP pelo Caso A.

FONTE: Atividades baseadas em: DINSMORE (1999), KERZNER (2006), LEVINE (2005), PMI (2006(b)) e
adaptadas pela autora.

NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no
Apéndice 1.

A Tabela 9 apresenta os resultados quantitativos do caso A em GPP, referente aos
processos. Neste se identifica os processos presentes na organizacdo. De acordo com as
evidéncias encontradas durante a coleta de dados ndo existem processos formalizados, porém
a empresa acredita que 27% de seus processos permitem gerenciar o portfélio de projetos. No
caso A, é reconhecida pouca necessidade de aplicar GPP, como se verifica, a empresa tem o

intuito de atingir 33% de todos os processos a que foi questionada.

Tabela 9: Processos em GPP para o caso A

Estudo de caso A

GPP_PROCESSOS (Informais/Formais/Padronizados) ESCALA

P | N° | Atividade 1- Atuagdo | 2- Atuagdo 3- Atuacdo

Real percebida almejada
(Evidéncias) | pela Empresa | pela empresa

E6 Clareza das prioridades estratégicas 0 4 10

E6 |2 | Classificagdo dos empreendimentos em categorias 0 0 0

E6 Avaliacdo, selecdo e priorizacdo dos projetos pelas 0 0 0
prioridades estratégicas.

E6 |5 | Comparagdo dos empreendimentos entre si e concorréncia 0 0 0
pelos mesmos recursos, independente da categoria.

E6 |6 | Analise da disponibilidade de recursos na selecdo e 0 4 10
priorizacdo dos projetos

E6 | 10 | Uso de ferramentas de apoio a decisdo relacionada ao 0 0 0
portfélio
Somatdrio das escalas das atividades: 0 8 20
% do somatério das escalas das atividades: 0% 27% 33%

FONTE: Atividades baseadas em: KERZNER (2006), LEVINE (2005), PMI (2006(b)) e adaptadas pela autora.
NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.
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A Tabela 10 apresenta os resultados quantitativos do caso A, em GPP, referente ao
monitoramento e controle dos processos. O estudo de caso A apresenta 10% de
monitoramento e controle de processos pertinentes a GPP, este dados estdo de acordo com as
evidéncias encontradas durante a coleta de dados e para os sécios da empresa € sua realidade.
Os sécios reconheceram a necessidade de melhorar o monitoramento e controle em GPP em

apenas 25% de todas as atividades que foi indagada.

Tabela 10: Monitoramento e Controle nos processos de GPP para o caso A
Estudo de caso A

GPP_MONITORAMENTO E CONTROLE ESCALA
P N° Atividade 1- Atuagdo 2- Atuagdo 3- Atuagdo
Real percebida almejada
(Evidéncias) | pela Empresa | pela empresa
E6 |4 Avaliagio, selegdo e priorizagdo de seus projetos de 2 2 10
acordo com um comité de andlise.
E6 |7 Reavaliacdes periddicas do portfélio, podendo o 0 0 0
projeto ser paralisado.
E6 |8 Realizagdo periddica de reunides de avaliacdo de 0 0
portfélio 0
E6 |9 Envolvimento da alta dire¢do envolvida na avaliagdo 0 0 0
do portfélio
Somatdrio das escalas das atividades: 2 2 10
% do somatério das escalas das atividades: 10 % 10 % 25%

FONTE: Atividades baseadas em: KERZNER (2006), LEVINE (2005), PMI (2006(b)) e adaptadas pela autora.
NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

4.1.7 Maturidade em Gerenciamento de Projetos — Caso A

Os s6cios foram submetidos ao questiondrio para averiguacdo da maturidade em todas
as praticas de Gerenciamento de Projeto que realiza, averiguando os seus processos de Gestao
de projetos, dos mdltiplos projetos e Portfélio, através do modelo Prado MMGP v 1.5 e o
resultado refletem todas as demais evidéncias.

Para o caso A, a pontuacdo adquirida no resultado final para este teste foi de 1,16,
sendo que pertence ao nivel 1 de maturidade. De acordo com Prado (2006) o nivel 1 possui os
aspectos basicos de ter boa vontade em GP apesar de ser totalmente desalinhado as préticas de
GP, com um indice baixo de sucesso em seus projetos.

Na Figura 50 € possivel verificar a pontuagdo em cada nivel de maturidade adquirida

pelo estudo de caso A.
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Figura 50: Resultado do teste de maturidade por nivel- estudo de caso A.
Fonte: Da autora, 2009.

4.1.8 Panorama Geral da empresa - Caso A

No Quadro 24 apresenta o resultado o estudo de caso A, quanto as priticas em

Gerenciamento de Projetos, Multiplos Projetos, Portfélio e o Planejamento Estratégico.

ATIVIDADE PANORAMA GERAL

Gerenciamento de | Apresenta poucos processos (12%) e é quase nula a aplicagdo de monitoramento e controle (3%).
Projetos Demonstrou boa vontade em aplicar os conhecimentos de gerenciamento de projetos (91%).
Gerenciamento de | Apresenta poucos processos (14%) e pouco aplica de monitoramento e controle (10%). Percebe
Muiltiplos Projetos | importancia da Gestdo dos Miiltiplos Projetos (82%).

Planejamento Apresenta poucos processos (8%) e ndo aplica monitoramento e controle (0%). Demonstrou boa
Estratégico vontade em aplicar os conhecimentos de Planejamento estratégico (100%).

Gerenciamento do | Ndo apresenta processos (0%) e aplica pouco monitoramento e controle para os processos nao
Portfélio de | formalizados (10%). Nido percebe a importancia da Gestéo de Portfélio de Projetos (25%).
Projetos
Maturidade ~ em | Atingiu o nivel 1 de maturidade sendo uma empresa com boa vontade para realizar GP mas néo
Gerenciamento de | apresenta aplicacdes e formalizacdes expressivas.

Projetos

Quadro 24: Desempenho geral do estudo de Caso A.
Fonte: Da autora, 2009.

Na Figura 51 em um gréfico de radar sdo apresentadas as informacdes referentes aos
processos, monitoramento e controle de cada drea de estudo, com este tipo de representacio
grifica permite visualizar qual das dreas a empresa € mais atuante, relatando também seus

resultados gerais.

Para o estudo de caso A ndo se identifica nenhum dos processos realizados com bom
desempenho, 0 méiximo que a empresa conseguiu atingir foi 20% dos processos de
Gerenciamento de Multiplos Projetos, isto por que faz a verificagdo de seus projetos em
conjunto. Nao apresenta nenhum processo de Gerenciamento de Portfélio de Projetos mesmo
fazendo monitoramento informal (intuitiva e verbal) na avaliacdo e priorizagdo de seus

projetos de com reunides semanais.
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Figura 51: Panorama Geral, dados quantitativos- Caso A.
Fonte: Da autora, 2009.

4.2 ESTUDO DE CASO B

O estudo de caso B € um escritério de arquitetura que ja esta no mercado ha dezessete
anos. Definido como microempresa segundo o SEBRAE (2008), por apresentar uma receita
bruta anual de R$ 250 mil e contar com sete funcionarios.

Para este estudo, os dados foram coletados através das respostas do questiondrio (Q),
da entrevista estruturada (E), entrevista espontianea (EE) e por meio dos documentos (D)
apresentados pelo entrevistado. Os entrevistados foram o proprietdrio e um dos gerentes de

projetos da empresa, ambos arquitetos e urbanistas.

4.2.1 Descricao do estudo de caso B

O estudo de caso B trabalha com uma média de 20 projetos ao ano, os projetos que a
empresa desenvolve podem ter um custo de obra que variam de R$ 50 mil a R$ 36 milhdes.
A empresa trabalha com uma grande diversidade de projetos, tais como:

gerenciamento de obras privadas, projetos (design) de obras publicas e privadas, projetos
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(design) industriais, comerciais. Os entrevistados destacam que seu principal foco sdo os
projetos (design) portudrios, infra estrutura urbana, institucionais, urbanismo, fiscalizacdao de
obras e projetos rodovidrios.

A empresa apresenta em sua estrutura fisica conta com um ambiente de 50m?, em seus
equipamentos conta com quatro celulares da empresa, um notebooks e nove computadores de
mesa e possui os seguintes softwares: Autocad, pacote do Microsoft Office, Corel, Sketchup
(projeto), Ebérick (cdlculo estrutural), Hydrus (instalagcdes hidrosanitérias, incendio, gas).

Os meios de comunicacdo sdo através de: telefone fixo, telefone celular, fax, e-mail,

mural de comunicagdo interna. Possui internet banda larga com cabo e wireless.

4.2.2 Estrutura Organizacional — Caso B

A estrutura da empresa estudo de caso B possui um proprietirio, formado em
arquitetura e urbanismo e conta com dois profissionais engenheiros civis, um técnico em
edificacdes, um profissional formado em gestdo de financas e dois estagidrios (Apéndice 2).

A empresa ndo possui um organograma formalizado, o organograma apresentado neste
estudo foi montado pela autora em rascunho, realizado durante a entrevista e posteriormente
apresentado com tratamento grafico. O organograma apresentado para o estudo de caso B,

identifica as fungdes dos funciondrios da empresa e a ligacdo hierdrquica existente (Figura
52).

DIRETOR

GERENCIA COMERCIAL,
FINANCEIRA

SECRETARIA

PROJETISTA JUNIOR

PROJETISTA SENIOR PROJETISTA SENIOR

L ]

ESTAGIARIO 1 ESTAGIARIO 2

Figura 52: Organograma do estudo de caso B.
Fonte: Da autora, 2009.
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O Quadro 25 apresenta como a empresa realiza o gerenciamento da organizacao,
descrevendo seus métodos gerenciais e relata como a empresa trabalha com as quatro
principais dreas gerenciais para uma MPE, sendo quatro areas distintas: Comercial, Financa e
SI (sistema de informagdo) e RH (recursos humanos). Para estas informacgdes as fontes de

dados sdo relatadas na coluna correspondente.

Item do Protocolo Resposta obtida Fonte de

de coleta de dados dados
Técnicas de | Ja houve aplicacio de um sistema de qualidade, o PBQP-H, mas nio deu certo | E2-11
Gerenciamento | pela resisténcia do diretor da empresa em mudangas organizacionais e a falta

de quem assumisse a responsabilidade na empresa.Deste sistema alguns
documentos ainda sdo usados.

Gerenciamento O gerenciamento das rotinas € feito pelos proprios funciondrios, tais como: | E2-12
de Rotinas organizagdo dos arquivos, controle de mudancas (design), comunicagdo via e-
mails, envelopes, logotipos, etc. Algumas poucas padronizacdes acontecem
(vestigios do PBQP-H).

RH Nao possui responsavel para esta drea, quando necessdrio € solicitado servigo | E3 -23, 24,
terceirizado. Nio apresenta formalizacio para contratacdes e dispensas. A | 25,32
empresa costuma investir em treinamento para seus funciondrios.

SI Nido apresenta sistema informatizado para os processos da organizacdo, | EEl, El-
trabalhando com softwares diversos. 3.3, E2-5,
E3 -35, 36,
E4 -15
Financas As finangas sdo de responsabilidade da secretdria/ auxiliar administrativo que | E2- 01, 02,

relata as entradas e safidas em uma planilha de Excel, num modelo | 03, 04, 05,
simplificado. O controle das finangas é didrio, pois a empresa trabalha com um 06, 07, 08;
movimentado fluxo de caixa. Este funciondrio é supervisionado pelo diretor da D-06
empresa sendo este dltimo também o responsavel em transmitir as informagoes
a contabilidade que é terceirizada.

Comercial Para algumas obras na inauguracdo sao feitas divulgagdes em outdoors, jornal | E2 -
e revista. Publicidade na internet é por meio do site da empresa. A empresa | 12.13; El-
apresenta ainda placas de obra e cartdo de visita personalizados. A divulgacdo 35; D_02,
boca-a-boca é considerada relevante. 03, 04.
Nio hd metodologia fixa para calculo de preco do projeto. Elaboram os valores
de maneira intuitiva, através do histdrico de projetos (experiéncias).

Estimativa de horas de trabalho € feita intuitivamente - Quando se trata de
licitagcdes ¢é realizada andlise bésica pelos custos unitirios e com bases
histéricas (ndo sdo documentadas — experiéncia).

Usa um modelo de proposta comercial que serve como contrato.

Quadro 25: Tarefas gerenciais da organizagdo — estudo de caso B.

FONTE: Atividades baseadas em: Oliveira (2005) e adaptadas pela autora.

NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no
Apéndicel.

A empresa estudo de caso B apresenta defici€ncia na gestdo organizacional, ja utilizou
o PBQP-H (Programa Brasileiro de Qualidade do Produto — Habita¢cdo), porém ndao houve
quem alimenta-se este sistema, deste programa alguns documentos ainda fazem parte dos
processos da organizacdo. A gestdo de RH e o SI ndo acontecem nesta empresa. A gestdao das
Finangas € uma drea realizada por um auxiliar administrativo e supervisionado pelo diretor da
empresa, com controle e alimentacdo dos dados realizada diariamente. A contabilidade €
terceirizada. A drea comercial ndo é formalizada, sendo o valor dos projetos formulado em

prol de licitagdes ou bases histdricas.
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O diretor da empresa estudo de caso B conhecia muito pouco da metodologia de

gerenciamento de projetos, mas sua empresa apresenta algumas praticas em seus processos.

Durante as coletas de dados houve interesse pelo assunto e apresentou ter boa vontade para

conhecer mais sobre o método.

Para o estudo de caso B, ndo € feita a distin¢do entre o papel do gerenciamento e das

praticas rotineiras, o diretor neste caso apresenta as duas funcdes sem saber discernir entre

elas.

O Quadro 26 e 27 apresenta os resultados qualitativos do caso B em Gerenciamento

de Projeto (GP). Estao em duas partes apenas para facilitar a leitura. Nestas tabelas € possivel

identificar o andamento da empresa em cada uma das nove areas, todas as respostas tiveram

fonte de dados listados na coluna correspondente.

Item do Protocolo de

Resposta obtida

Fonte de

oleta de dados dados
Gestdao de projeto | A empresa trabalha somente com projetos e a integracdo acontece | E3-2
integrado a gestdo | intuitivamente. Um processo cronoldgico de marcos para os projetos
da empresa foi relatado envolvendo as demais dreas da organizacido (Comercial,
Financas), porém € um processo néo é formalizado.
Plano de projeto Os novos projetos ndo apresentam plano de projeto, é feito o aceite | E3-2,7
sem nenhuma andlise formal prévia, o sécio faz uma analise intuitiva.
Para algumas obras ¢ feito um estudo de viabilidade, que nio requer
aprovagdo pelo diretor, pois este estudo ndio € para a empresa e sim
° para o cliente externo.
l§" Mudangas nos | O tnico controle de mudanca é feito pelos arquivos — Memodrias de | E3-08;
S projetos Projeto (ndio é formalizado). Pranchas de design, com legenda que | EE3-08; D-
é especifica as alteragdes ocorridas, por quem e quando. Ndo apresenta 09
mudancas na documentag@o contratual.
Elaboracio do | Ndo elabora escopo detalhado, apenas no orcamento, surge uma | E3-09;
€scopo estrutura de trabalho. Foi alegado que 4 dificuldade em montar o | EE3-09; D-
= escopo por trabalharem em sua maioria com obras publicas. Porém 02
S houve o relato que ja ocorreram problemas com base na falta do
& processo de detalhamento do escopo.
Cronograma Séo elaborados cronogramas apenas por etapas, com uma estimativa de | E3-10, 12;
tempo dada pela experiéncia dos engenheiros e do diretor. Existe pouca | D-07
confianga neste cronograma em funcdo do monitoramento e controle.
A empresa dispde de um mural com o cronograma das atividades e
seus responsaveis, neste deve ser alimentado, mas alguns funciondrios
ndo atualizam.
Marcos E estabelecido ‘marcos’ no documento proposta, mas a empresa faz | E3 -11; D-
pouco controle (apenas no mural) esta informacio serve para definicio | 04.07
de entregas e os momentos de receber os recursos financeiros.
Programacdo das | E realizada apenas para projetos grandes e esta programagdo é | E3-13
atividades trabalhada para garantir que as atividades sejam entregues no prazo,
ndo considerando custos.
g Caminho Critico Nao realiza. E3-14
£
S
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Continua
Item do Protocolo de Resposta obtida
coleta de dados
Or¢amento A empresa realiza o orcamento detalhado do custo do produto, mas nao | E3 -15,
sabe quantificar o seu trabalho de maneira detalhada (custo do projeto). | 16,17; EE3-
Naéo possui meios para coletar as informagdes hh(homem hora) interna. 15, EE3-16;
i) Para as etapas de gestdo ¢ feita apenas uma estimativa. Este orcamento
3 ndo ¢é padronizado para todos os projetos. Nao ¢ realizado
< monitoramente e controle deste processo.
Qualidade do | A empresa diz garantir um produto de qualidade, e apresenta um | E3 -09, 18,
Produto processo formal para que isto acontega. Um checklist de revisio do | 22 D-08
projeto (design) é aplicado por outro profissional (ndo o que
desenvolveu). Ndo apresenta critérios para averiguar a qualidade.
Qualidade do | Os processos apresentam alguns modelos padronizados, sendo que sua | E3 -1, 2, 5;
Processo aplicacio ndo acontece fluentemente, nem todos os funciondrios | EE3-18;
utilizam estes documentos com freqiiéncia. Nao possui meios para D-01, 02,
-§ avaliar processos e desempenho em sua gestao. 82 0(;4’ 05,
% Li¢des Aprendidas | A empresa ndo possui nenhum sistema formalizado para coletar as | E3 -19, 20,
= licdes aprendidas. Mas aplica esporadicamente melhorias em seus | 21
< processos com base em li¢des aprendidas e ndo documentadas.

Quadro 26: Atividades desenvolvidas em GP — Integracdo, Escopo, Tempo, Custo e

Qualidade — estudo de Caso B.
FONTE: Atividades baseadas em: KERZNER (2002), CLELAND, IRELAND (2002), PMI (2004), MAXIMIANO (2007) e
adaptadas pela autora.
NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no Apéndice 1.

Item do Protocolo de Resposta obtida Fonte de
coleta de dados dados
Avaliagdo dos | A empresa ndo possui um sistema de avaliagdo dos seus recursos humanos. | E3 -23;
recursos Ndo sendo possivel saber dados de desempenho, conhecimento e
humanos experiéncia destes recursos.
Treinamento A empresa oferece outros treinamentos, mas quanto a gestdo de projetos | E3 -24
em GP ndo ¢ conhecida e nem fomentada.
E Plano de | Nao é feito. Mudancas neste cendrio sdo realizadas mediante a percep¢do | E3-25
carreira do diretor da empresa.
Comunicagao A comunicagdo principal é a verbal, os funciondrios projetistas seniores | El- 3.4; E3
interna dividem as tarefas e distribuem em reunides esporidicas ou na | -26,27; E3-
= informalidade. As formas de comunica¢do formalizadas sdo o mural que (3)3 36; D-
& informa o andamento dos projetos, reunides esporddicas e por vezes via e-
E mail. Mas a empresa acredita que sua comunicacio ¢é eficaz.
E Comunicagéo As formas de comunicagdo externas sdo principalmente verbais e via e- | E1-3.3, EE-
S externa mail. Reunides sio marcadas via telefone e freqiientemente os funcionérios | 01,02
E se deslocam para outras cidades para estas reunides.
Avaliagio do | Nao verifica seus riscos e ndo apresenta planos de a¢des. Alguns riscos | E3-28
° Risco podem ser analisados intuitivamente no estudo de viabilidade.
é Mitigacdo  de | Nao é feito. E3-29
riscos
Contratos O inicio do processo é marcado pela Ordem de Servigo que é uma forma de | E2 - 13; E3
contrato e por vezes o tinico documento formal. Este € utilizado quando o | -30, 32, 33;
processo ¢é licitagdo (documento oficial). D-Ql, 02,
A proposta ¢ um documento que serve como o contrato da empresa, é g%o 4
neste que se descreve o que serd feito, valor, prazo e a forma de
pagamento. Este documento néo apresenta cldusulas juridicas.
2 Os contratos sdo finalizados com o Termo de entrega, que apresenta a
S, descricdo dos contetdos entregues e relata o nimero de pranchas (realizado
z somente para obras publicas).
= Fidelidade com | A empresa tem fidelidade com seus fornecedores, mas ndo documentada é | E3 -31
< fornecedores uma fidelidade pelo nicleo de amizades do diretor.

Quadro 27: Atividades desenvolvidas em GP pelo Caso B.

FONTE: Atividades baseadas em: KERZNER (2002), CLELAND, IRELAND (2002), PMI (2004), MAXIMIANO (2007) e
adaptadas pela autora.

NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no Apéndice 1.
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A Tabela 11 apresenta os resultados quantitativos do caso B em GP, referente aos
processos. Nesta tabela foi possivel identificar como estdo os processos da empresa em GP,
de acordo com as evidéncias encontradas durante a coleta de dados, a empresa apresenta
apenas 12% dos processos necessarios para GP, porém a empresa acredita realizar 32% de
seus processos. Com este cendrio € reconhecida a necessidade de melhorar, como se verifica,

a empresa tem o intuito de atingir 90% de todos os processos a que foi instigada.

Tabela 11: Processos formalizados em GP para o caso B
Estudo de caso B

GP_PROCESSOS (Informais/Formais/Padronizados) ESCALA
P N° | Atividade 1- Atuacdo | 2- Atuacdo | 3- Atuacdo
Real percebida almejada
(Evidéncias) | pela Empresa pela
empresa
E3 1 | Processo padronizado para cada empreendimento da empresa 0 2 10
E3 2 | Técnicas de gerenciamento de projetos 0 0 10
E3 3 | Processos unificados da organizacio e dos projetos 1 2 10
E3 5 | Processos para avaliar desempenho dos projetos 2 4 10
E3 | 23 | Processos para avaliar o desempenho de seus recursos 0 0 5
Somatdrio das escalas das atividades: 3 8 45
% do somatdrio das escalas das atividades: 12% 32% 90 %

FONTE: Atividades baseadas em: PMI (2004), e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

A Tabela 12 apresenta os resultados quantitativos do caso B em GP, referente ao

monitoramento e controle dos processos em GP.

Tabela 12: Monitoramento e Controle nos processos de GP para o caso B

Estudo de caso B ‘
GP_MONITORAMENTO E CONTROLE ESCALA ‘
P | N° | Atividade 1- Atuacdo 2- Atuacdo 3- Atuagdo
Real percebida | almejada pela
(Evidéncias) | pela Empresa empresa
E3 6 | Avaliacdo periddica do desempenho do projeto 1 2 10
E3 8 | Controle de mudangas no projeto 1 3 10
E3 | 11 | Defini¢do de marcos para monitoramento e controle 1 1 10
E3 | 12 | Cronograma - monitorado e controlado periodicamente 1 3 10
E3 | 17 | Orcamento - monitorado e controlado periodicamente 0 0 10
E3 | 22 | Critérios de averiguagdo da qualidade dos projetos 2 2 10
E3 | 33 | Monitoramento e controle do encerramento de projetos 3 3 10
Somatdrio das escalas das atividades: 9 14 70
% do somatdrio das escalas das atividades: 26% 40% 100%
FONTE: Atividades baseadas em: KERZNER (2002), CLELAND, IRELAND (2002), VARGAS (2003), PMI

(2004), e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.
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Na Tabela 12 foi possivel identificar como acontece 0 monitoramento € controle nos
processos em GP, de acordo com as evidéncias encontradas durante a coleta de dados, 26%
dos processos sdo monitorados e controlados, porém a empresa acredita que 40% de seus
processos sdo monitorados e controlados. Mesmo com este cendrio € reconhecida a
necessidade de melhorar, como se verifica, a empresa tem o intuito de atingir 100% de
monitoramento e controle para os processos a que foi instigada.

As Tabelas 13 e 14 apresentam os resultados quantitativos do caso B em
Gerenciamento de Projeto (GP), referente a gestao das dreas de Tempo, Custo e da Qualidade,

fatores que evidenciam o sucesso de um projeto.

Tabela 13: Gestao do Tempo e de Custo em GP para o caso B

Estudo de caso B
GP_TEMPO /CUSTO ESCALA
P | N° | Atividade 1- Atuacdo 2- Atuagdo 3- Atuagdo
Real percebida almejada
(Evidéncias) | pela Empresa | pela empresa
E3 | 10 | Cronograma confidvel 1 10
E3 | 12 | Monitoramento e controle do cronograma 1 3 10
E3 | 13 | Programagdo das atividades do projeto 2 3 10
E3 Identificagdo do caminho critico do projeto (monitoramento 0 0 10
14 | € controle)
E3 | 15 | Orcamento confidvel 1 3 10
E3 | 16 | Orcamento detalhado dos projetos 1 4 10
E3 | 17 | Monitoramento e controle do orgamento 0 0 10
Somatdrio das escalas das atividades: 6 16 70
% do somatério das escalas das atividades: 17 % 46 % 100 %

FONTE: Atividades baseadas em: PMI (2004), e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2) parcialmente; (3) quase
totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto; (5) baixo impacto; (10) alto
impacto.

Tabela 14: Gestdo da Qualidade em GP para o caso B

Estudo de caso B \
GP_QUALIDADE ESCALA |
P | N° | Atividade 1- Atuagdo 2- Atuacdo 3- Atuagdo
Real percebida | almejada pela
(Evidéncias) | pela Empresa empresa

E3 Garantias de qualidade que a empresa acredita dar ao 2 4 10

18 | cliente
E3 | 19 | Banco de dados de licdes aprendidas durante os projetos 0 0 5
E3 Analise do banco de dados de licdes adquiridas nos 0 0 5

20 | projetos (erros e/ou acertos)
E3 Implementagdo de melhorias com base nas ligdes 2 3 10

21 | aprendidas (documentadas ou néo)
E3 | 22 | Critérios para averiguar a qualidade dos projetos 2 2 10

Somatdrio das escalas das atividades: 6 9 40
% do somatdrio das escalas das atividades: 15% 23% 80%

FONTE: Atividades baseadas em: PMI (2004), e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente nao; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.
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No Caso B, de acordo com as evidéncias encontradas durante a coleta de dados a
gestdo do tempo e do custo apresentam apenas 17% de ocorréncia e a gestdo da qualidade
15%. Neste cendrio, para o diretor da empresa hd a crenca que 46% de gestdo de tempo e
custo € de fato aplicada e que 23% da gestdo da qualidade acontecem (Tabelas 13 e 14). A
empresa acredita totalmente na importancia da gestdo de tempo e custo (100%) e um pouco
menos na gestdo da qualidade (80%).

Na Figura 53, apresenta um gréfico de barras avaliando as atividades em GP com o
comparativo do que a empresa acredita fazer e o que realiza de acordo com as evidéncias
identificadas nas na coleta de dados. Nesta figura se percebe a acentuada diferenga entre o que
a empresa acredita fazer de comunicagdo e o que realmente faz. Outros elementos de destaque
no caso B sdo a diferenca das atividades de custo e integracdo, o comparativo do que a
empresa acredita fazer e que realmente faz demonstra que uma percepcio distorcida da

realidade.

100,0% 37,5%
90.0% )
68,8%

50,0%

m PERCEPCAO DA EMPRESA ATUAGAO REAL

Figura 53: Resposta as atividades realizadas em GP no estudo de caso B.
Fonte: Da autora, 2009.

Na Figura 54, o gréfico de linhas identifica as atividades em GP comparando o que a
empresa percebe fazer de atividade de GP, o que realmente faz, comparando ainda com o
quanto gostaria de fazer de cada atividade e o ideal pela literatura dando um resultado da

situacdo geral de seu andamento por dreas.
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Figura 54: Comparativo das atividades realizadas em GP no estudo de caso B.

Fonte: Da autora, 2009

4.2.4 Gerenciamento de Multiplos Projetos — Caso B
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O diretor ndo conhecia a metodologia de gerenciamento de Multiplos Projetos, mas

apresentou algumas praticas em seus processos. Para o estudo de caso B, o gerenciamento dos

z

multiplos projetos €

resultados apresentados.

realizado apresentando muitas praticas intuitivas como veremos nos

O Quadro 28 apresenta os resultados qualitativos do caso B em Gerenciamento de

Multiplos Projetos (GMP). Neste Quadro € possivel identificar o andamento da empresa em

etapas da gestdo de multiplos projetos, todas as respostas tiveram fonte de dados listados na

coluna correspondente.

Item do Protocolo de coleta Resposta obtida Fonte de
de dados dados
Padronizacao Naio realiza. E4-12
Monitoramento e Controle Sdo realizados monitoramento e controle através do mural de | E4 -03, 12,
andamento, este mural é uma planilha do Excel que descreve os | 14
projetos, seus  andamentos  (prazos e  qualidade), D-07
responsabilidades. Neste mural todos devem alimentar o quadro,
porém as informagdes descritas nem sempre representam a
realidade, assim entregas sdo atrasadas por que os funciondrios
avisam na dltima hora seu atraso.
Identificacdo | Identificacdo Nio possui documento padrdo com a identificagdo dos recursos, | E4-10, 11
dos recursos o faz intuitivamente

Priorizagéo A priorizagdo ndo é realizada de acordo com os negécios da | E4-1, E4 -
organizagdo, mas sio verificadas as prioridades em relagdo ao | 3- 10, 1L
prazo. O projeto em atraso recebe atengdo total e todos os D-07
recursos sdo alocados para ele, ignorando possiveis atrasos aos
demais projetos.

Programacio Niao faz programacgdo do conjunto de projetos de maneira | E4-8
formalizada, mas defini entregas internamente intuitivamente,
considerando prazos e recursos disponiveis.

Plano de | A integracdo acontece sem formalizagdo apenas no mural de | E4-2,6,7

integragdo andamentos, possibilitando uma visdo do todo. Mas ndo ¢ feito
conexdes entre estes.
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Continua

Item do Protocolo de coleta de Resposta obtida

Alocacao Alocagdo de | Por possui poucos recursos humanos a empresa faz uma alocacdo | E4-4,5,9
Recursos intuitiva de seus recursos de acordo com a especialidade de cada

um e dos prazos dos projetos. Nao existe andlise de super
alocacdo dos recursos, ocasionando atrasos.

Andamento Apresenta um mural onde sdo expostos os projetos em | D-07
dos projetos andamentos, os responsdveis, escopo e prazo. Este mural e
montado com os dados de uma planilha de Excel.

Quadro 28: Atividades desenvolvidas em GMP pelo Caso B.

FONTE: Atividades baseadas em: MEREDITH e MANTEL (2003) e adaptadas pela autora.

NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no
Apéndice 1.

Tabela 15 apresenta os resultados quantitativos do caso B em GMP, referente aos
processos. Neste Quadro € possivel identificar como estdo os processos da empresa em GMP,
de acordo com as evidéncias encontradas durante a coleta de dados, a empresa apresenta
apenas 14% dos processos, porém a empresa acredita realizar 29% dos processos necessarios

ara GMP. Mesmo com este cenario € reconhecida a necessidade de melhorar, como se

verifica, a empresa tem o intuito de atingir 100% de todos os processos a que foi instigada.

Tabela 15: Processos formalizados em GMP para o caso B
Estudo de caso B

GMP_PROCESSOS (Informais/Formais/Padronizados) ESCALA

Atividade 1- Atuagdo 2- Atuagdo 3- Atuagdo
Real percebida pela almejada pela
(Evidéncias) Empresa empresa
E4 Projetos sdo analisados de acordo com os 1 3 10
1 | objetivos do negécio
E4 Processos de gerenciamento para integrar o 0 0 10
2 | conjunto de projetos
E4 Processos padronizados para o gerenciamento de 0 0 10
6 | todos os projetos
E4 | 7 | Multiplos projetos integrados 0 0 10
E4 Programac@o de todos os projetos de acordo com 2 3 10
8 | sua prioridade
E4 Recursos distribuidos de acordo com a prioridade 2 4 10
10 | do projeto
E4 Processos de gerenciamento em miltiplos 0 0 10
12 | projetos com documentagdes padronizadas
Somatdrio das escalas das atividades: 9 14 80
% do somatdrio das escalas das atividades: 14 % 29% 100 %

FONTE: Atividades baseadas em: MEREDITH e MANTEL (2003) e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

A Tabela 16 apresenta os resultados quantitativos do caso B em GMP, referente ao
monitoramento e controle dos processos. Neste Quadro foi possivel identificar como acontece

0 monitoramento e controle nos processos em GMP, de acordo com as evidéncias encontradas
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durante a coleta de dados, apenas 5% dos processos sdo monitorados e controlados, porém a
empresa acredita que 15% de seus processos sdo monitorados e controlados. O diretor
reconhece a necessidade de melhorar o monitoramento e controle no GMP, como se verifica,

a empresa tem o intuito de atingir 100% das atividades que foi instigada.

Tabela 16: Monitoramento e Controle nos processos de GMP para o caso B

Estudo de caso B

GMP_MONITORAMENTO E CONTROLE ESCALA

P N° | Atividade 1- Atuagdo 2- Atuagdo 3- Atuagdo

Real percebida pela almejada
(Evidéncias) Empresa pela empresa

E4 |3 | Projetos analisados em conjunto para averiguagdo de 0 0 10
potencialidades e/ou deficiéncias

E4 |5 |Identificacdo, analise e controle dos riscos para entrega de 0 0 10
multiplos projetos

E4 |13 | Sistema de andlise do desempenho em cada fase do 0 0 10
gerenciamento de miiltiplos projetos

E4 |14 | Identificacdo, avaliagdo e implementacdo de melhorias nos 1 3 10
processos de gestdo dos conjuntos de projetos

Somatdrio das escalas das atividades: 1 3 40
% do somatdrio das escalas das atividades: 5% 15% 100 %

FONTE: Atividades baseadas em: MEREDITH; MANTEL (2003), PMI (2006(a)), e adaptadas pela autora.
NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

4.2.5 Planejamento Estratégico — Caso B

O diretor da empresa conhecia sobre Planejamento Estratégico, mas acredita que
apenas saber aonde se quer chegar é suficiente. Para o estudo de caso B, o Planejamento
Estratégico (PE) € realizado de maneira totalmente intuitiva como veremos nos resultados

apresentados.

O Quadro 29 apresenta os resultados qualitativos do caso B em PE. Neste Quadro é
possivel identificar o andamento da empresa em PE, todas as respostas tiveram fonte de dados

listados na coluna correspondente.
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Item do Protocolo de coleta de dados Resposta obtida Fonte de

dados
Objetivos Negdcio e missido Nio realiza. E5 -1
organizacionais Desdobramento de metas Naio realiza. ES5 -1
Analise interna e externa Busca um comparativo com o mercado | E5-3
competitivo do seu setor para fazer projegdes
futuras.
Alternativas estratégicas Nio realiza. E5- 8
Plano de Acao Longo Prazo, Curto Prazo Possui projecdes futuras sem documentar. | ES -2
Estas projecdes ndo sdo transmitidas aos
funciondrios da empresa.
Monitoramento e | Revisdo periddica Nio realiza. ES5 -4,6
Controle Gerenciar responsabilidades | Néo realiza. E5 -7

Quadro 29: Atividades desenvolvidas em PE pelo Caso B

FONTE: Atividades baseadas em: Tavares (1991), Prado (2004), SEBRAE-PE (2007) e adaptadas pela autora.
NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no
Apéndice 1.

A Tabela 17 apresenta os resultados quantitativos do caso B em PE, referente aos
processos. Neste se identifica os processos para o PE, de acordo com as evidéncias
encontradas durante a coleta de dados, a empresa apresenta apenas 12% dos processos, sendo
que os processos acontecem na informalidade, ndo documentado. Neste cendrio a empresa
acredita apresentar 32% dos processos que foi questionada. Para o caso B € reconhecida a

necessidade de melhorar, como se verifica, a empresa tem o intuito de atingir 100% de todos

os processos a que foi instigada.

Tabela 17: Processos em PE para o caso B

Estudo de caso B
CESSOS (Informais/Formais/Padronizados) ESCALA
P N° | Atividade 1- Atuacdo 2- Atuagdo 3- Atuagdo
Real percebida almejada pela
(Evidéncias) | pela Empresa empresa
E5 1 Planejamento estratégico com desdobramento de 0 2 10
metas
ES 2 Planejamento estratégico de longo e curto prazo 1 2 10
ES 3 Planejamento Estratégico elaborado com dados de 2 2 10
ambientes internos e externos ou de mercado
ES 5 Defini¢ado de seus objetivos estratégicos 0 0 10
ES5 8 Ligacdo entre metas e os portfélio, programa e ou 0 2 10
projetos
Somatdrio das escalas das atividades: 3 8 50
% do somatdrio das escalas das atividades: 12% 32% 100%

FONTE: Atividades baseadas em: Tavares (1991), Prado (2004) e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

A Tabela 18 apresenta os resultados quantitativos do caso B em PE, referente ao
monitoramento e controle dos processos. O estudo de caso B ndo monitora e controla os seus

processos para o PE, apresentando 0% de atuacdo de acordo com as evidéncias encontradas
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durante a coleta de dados e de acordo com a percep¢do da empresa. O diretor reconhece a

necessidade de melhorar o monitoramento e controle em PE, como se verifica, a empresa tem

o intuito de atingir 100% das atividades que foi instigada.

Tabela 18 — Monitoramento e Controle nos processos de PE para o caso B
Estudo de caso B

PE_MONITORAMENTO E CONTROLE ESCALA
P N° Atividade 1- Atuacdo 2- Atuagdo 3- Atuacdo
Real percebida pela | almejada pela
(Evidéncias) Empresa empresa
E5 4 Revisdo periddica do planejamento estratégico 0 0 10
ES 6 Parametros para avaliar o andamento de seu 0 0 10
planejamento estratégico
E5 7 Responsabilidades sao definidas e gerenciadas 0 0 10
quando programa o planejamento estratégico
Somatdrio das escalas das atividades: 0 0 30
% do somatdrio das escalas das atividades: 0% 0% 100%

FONTE: Atividades baseadas em: Tavares (1991), Prado (2004) e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente nao; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

4.2.6 Gerenciamento do Portfélio de Projetos — Caso B

O diretor ndo conhecia a metodologia de gerenciamento de Portf6lio de Projetos.
Para o estudo de caso B, este gerenciamento ndo acontece. Para os resultados qualitativos e
quantitativos do caso B para as atividades realizadas no Gerenciamento de Portfélio de
Projetos (GPP) estas ndo sdo nulas, algumas atividades a empresa mesmo sem O
conhecimento realiza. No Quadro 30 sdo apresentados os dados qualitativos, identificando
descritivamente o andamento da empresa em etapas da GPP, todas as respostas tiveram fonte

de dados listados na coluna correspondente.

Item do Protocolo de coleta de Resposta obtida Fonte de
dados dados
Identificacdo dos componentes A empresa possui pouca clareza de suas necessidades | E4-01, E6

estratégicas, e identifica os componentes intuitivamente -1

Nio realiza E6 -2

O diretor visualiza seus projetos com o auxilio do mural e avalia | E6-3,4,5,
suas deficiéncias e potencialidades de maneira muito intuitiva | ©

sem conexdo com as estratégias.

Categorizacio dos componentes
Avaliacdo, Seleciio e Priorizacao
dos componentes;

Balanceamento Nao realiza. E6 -7
Analise  do portfolio  — | Nao realiza. E6-8,9
monitoramento e controle

Ferramentas Nio apresenta. E6 -10,11

Quadro 30: Atividades desenvolvidas em GPP pelo Caso B

FONTE: Atividades baseadas em: DINSMORE (1999), KERZNER (2006), LEVINE (2005), PMI (2006(b)) e
adaptadas pela autora.

NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no
Apéndice 1.
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A Tabela 19 apresenta os resultados quantitativos do caso B em GPP, referente aos
processos. Neste se identifica os processos e de acordo com as evidéncias encontradas durante
a coleta de dados o caso B apresenta 13% dos processos, porém a empresa acredita que 27%
de seus processos permitem gerenciar o portfélio de projetos.

No caso B foi reconhecida pouca necessidade de aplicar GPP, como se verifica, a

empresa tem o intuito de atingir 50% de todos os processos a que foi questionada.

Tabela 19: Processos formalizados em GPP para o caso B

Estudo de caso B
GPP_PROCESSOS (Informais/Formais/Padronizados) ESCALA

P | N° | Atividade 1- Atuacdo Real | 2- Atuacdo percebida | 3- Atuacdo almejada
(Evidéncias) pela Empresa pela empresa

E6 |1 | Clareza das prioridades estratégicas 1 2 10

E6 Classificacdo  dos empreendimentos em 0 0 0
categorias

E6 |3 | Avaliacdo, selecdo e priorizacdo dos projetos 0 0 0
pelas prioridades estratégicas

E6 |5 |Comparacdo dos empreendimentos entre si e 2 2 10
concorréncia  pelos ~ mesmos  recursos,
independente da categoria

E6 |6 | Analise da disponibilidade de recursos na 1 4 10
selecdo e priorizacdo dos projetos

E6 |10 |Uso de ferramentas de apoio a decisdo 0 0 0
relacionada ao portfélio

Somatdrio das escalas das atividades: 4 8 30
% do somatdrio das escalas das atividades: 13% 27% 50%

FONTE: Atividades baseadas em: KERZNER (2006), LEVINE (2005), PMI (2006(b)) e adaptadas pela autora.
NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

A Tabela 20 apresenta os resultados quantitativos do caso B em GPP, referente ao
monitoramento e controle dos processos. O estudo de caso B apresenta 10% de
monitoramento e controle de processos pertinentes a GPP, estes dados estdo de acordo com as
evidéncias encontradas durante a coleta de dados, para o diretor da empresa a sua realidade
sao de 25% destes processos monitorados e controlados. Houve o reconhecimento da

necessidade de melhorar o monitoramento e controle em GPP em apenas 50% de todas as

atividades que foi indagada.
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Tabela 20: Monitoramento e Controle nos processos de GPP para o caso B
Estudo de caso B

GPP_MONITORAMENTO E CONTROLE ESCALA
P N° Atividade 1- Atuacdo | 2- Atuacdo | 3- Atuacdo
Real percebida almejada
(Evidéncias) pela pela
Empresa empresa
E6 4 Avaliagio, selecéio e priorizagdo de seus projetos de 0 3 10
acordo com um comité de analise
E6 7 Reavaliacdo periddica do portfélio, podendo o projeto 2 2 10
ser paralisado
E6 8 Realizagdo periddica de reunides de avaliagdo de 0 0
portfélio 0
E6 9 Envolvimento da alta dire¢@o envolvida na avaliacido do 0 0 0
portfélio
Somatdrio das escalas das atividades: 2 5 20
% do somatério das escalas das atividades: 10% 25% 50%

FONTE: Atividades baseadas em: KERZNER (2006), LEVINE (2005), PMI (2006(b)) e adaptadas pela autora.
NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

4.277 Maturidade em Gerenciamento de Projetos — Caso B

O diretor foi submetido ao questiondrio para averiguacdo da maturidade em todas as
praticas de Gerenciamento de Projeto que realiza, averiguando os seus processos de Gestdo de
projetos, dos multiplos projetos e Portfélio, através do modelo Prado MMGP v 1.5 e o
resultado refletem todas as demais evidéncias.

Para o caso B, a pontuag¢do adquirida no resultado final para este teste foi de 1,34,
sendo que pertence ao nivel 1 de maturidade. De acordo com Prado (2006) o nivel 1 possui os
aspectos bdsicos de ter boa vontade em GP apesar de ser totalmente desalinhado as préticas de
GP, com um indice baixo de sucesso em seus projetos.

Na Figura 55 € possivel verificar a pontuacdo em cada nivel de maturidade adquirida

pelo estudo de caso B.

100%
80%
60%
40%
20%

0%

Nivel 2 - Nivel 3 - Nivel 4 - Nivel 5 -
CONHECIDO PADRONIZADO  GERENCIADO OTIMIZADO

Figura 55: Resultado do teste de maturidade por nivel- estudo de caso B
Fonte: Da autora, 2009
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4.2.8 Panorama Geral da empresa - Caso B

No Quadro 31 apresenta o resultado o estudo de caso B, quanto as suas praticas em

Gerenciamento de Projetos, Multiplos Projetos, Portf6lio e o Planejamento Estratégico.

ATIVIDADE PANORAMA GERAL

Gerenciamento de | Apresenta poucos processos (12%) e monitoramento e controle deficiente (26%). Demonstrou
Projetos boa vontade em aplicar os conhecimentos de gerenciamento de projetos (92%).

Gerenciamento de | Apresenta poucos processos (14%) sendo quase nula a aplica de monitoramento e controle
Muiltiplos Projetos (5%). Acredita na importancia da Gestdo dos Multiplos Projetos (96%).

Planejamento Apresenta poucos processos (12%) e ndo aplica monitoramento e controle (0%). Demonstrou
Estratégico muita boa vontade em aplicar os conhecimentos de Planejamento estratégico (100%).
Gerenciamento do | Apresenta poucos processos (13%) e pouco monitoramento e controle (10%). Percebe pouca
Portfélio de Projetos importancia na aplicagdo da Gestdo de Portf6lio de Projetos (50%).

Maturidade em | Atingiu o nivel 1 de maturidade sendo uma empresa com boa vontade para realizar GP mas
Gerenciamento de | ndo apresenta aplicacdes e formalizagdes expressivas.

Projetos

Quadro 31: Desempenho geral do estudo de Caso B.
Fonte: Da autora, 2009.

Na Figura 56 em um gréfico de radar s@o apresentadas as informagdes referentes aos
processos, monitoramento e controle de cada drea de estudo, com este tipo de representacao
grafica permite visualizar qual das dreas a empresa € mais atuante, relatando também seus
resultados gerais.

Para o estudo de caso B se identifica que a empresa em todas as dreas analisadas
possui poucos processos, atingindo um mesmo nivel como se vé no grifico, com uma média
de 13%. A éarea de destaque € o GP com 26% de seus processos monitorados e controlados e

assim atingindo o maior desempenho geral.
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Figura 56: Panorama Geral, dados quantitativos- Caso B.

Fonte: Da autora, 2009.

4.3 ESTUDO DE CASO C
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O estudo de caso C é um escritério de arquitetura que ja esta no mercado hd nove

anos. Definido como microempresa segundo o SEBRAE (2008), por apresentar uma receita

bruta anual de R$ 400 mil e contar com seis pessoas em seu quadro de funcionarios.

Para este estudo, os dados foram coletados através das respostas do questiondrio (Q),

da entrevista estruturada (E), entrevista espontianea (EE) e por meio dos documentos (D)

apresentados pelo entrevistado. Neste estudo o entrevistado foi o arquiteto e urbanista

proprietario, que € um dos socios diretores da empresa, este diretor € o responsavel pela

administracdo da empresa.

4.3.1 Descricao do estudo de caso C

O estudo de caso C trabalha com uma média de 50 projetos ao ano, os projetos que a

empresa trabalha podem ter um custo de obra que variam de R$ 100 mil a R$ 150 mil.
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A empresa trabalha com uma grande diversidade de projetos, tais como:
gerenciamento de obras de interiores, projetos (design) de interiores, obras publicas,
residéncias de alto, médio e baixo padrao, projetos (design) industriais, comerciais e edificios.
O entrevistado destacou que seu principal foco sdo os projetos (design) institucionais (escolas,
creches, igreja), a empresa costuma trabalhar com a fidelidade de seus clientes, possuindo
muitos clientes antigos de obras privadas de grande porte.

A empresa em sua estrutura fisica conta com um ambiente de 160m2?, em seus
equipamentos possui oito computadores de mesa e os seguintes softwares: Autocad, pacote
do Microsoft Office, Corel, Ativa desktop, Accurrender.

Os meios de comunicacdo sdo através de: telefone fixo, telefone celular, fax, e-mail.

Possui internet banda larga com cabo.

4.3.2 Estrutura Organizacional — Caso C

A estrutura da empresa C possui trés socios proprietdrios € um socio que apenas
participa dos lucros, ambos formados em arquitetura e urbanismo e conta com um profissional
formado em administra¢do e um estagiario (Apéndice 2).

A empresa ndo possui um organograma formalizado, o organograma apresentado neste
estudo foi montado pela autora em rascunho, realizado durante a entrevista e posteriormente
apresentado com tratamento grafico. O organograma apresentado para o estudo de caso C,
identifica as funcdes dos funciondrios da empresa e a ligacdo hierdrquica existente (Figura

57).

SACI0S
DIRETOR 1

DIRETOR 2
DIRETOR 3

AUXILIAR
ADMINISTRATIVO

1
DIRETOR 3

DIRETOR 1 DIRETOR2 .
GERENCIA GERAL, COMERCIALE
GERENTE DE GERENTE DE FINANCEIRA
PROJETOS
ERQJEToS GERENTE DE PROJETOS
T

PROJETISTA SENIOR

ESTAGIARIO

Figura 57: Organograma do estudo de caso C.
Fonte: Da autora, 2009.
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O Quadro 32 apresenta como a empresa realiza o gerenciamento da organizacdo,
descrevendo seus métodos gerenciais e relata como a empresa trabalha com as quatro
principais dreas gerenciais para uma MPE, sendo quatro dreas distintas: Comercial, Financa e
SI (sistema da informagdo) e RH (recursos humanos). Para estas informagdes as fontes de

dados sdo relatadas na coluna correspondente.

Item do Resposta obtida Fonte de

Protocolo de dados
coleta de dados
Técnicas Ja houve aplicagdo do sistema de qualidade, o PBQP-H, mas ndo deu certo pela | E2-09;
de Gestdo | resisténcia dos diretores da empresa em mudancas organizacionais. O PMBOK
também foi conhecido e houve tentativa de uso, porém além da barreira cultural se
esbarrou na burocracia do processo e entendimento de como aplicar.
Destes dois sistemas alguns documentos ainda sdo usados.

t§ Gestao de | O gerenciamento das rotinas é feito para poucos processos operacionais. Sendo os | E2 -10; D-
& | Rotinas funciondrios responsdveis por organizacio dos arquivos, controle de mudancas | 03,04

© (design), envelopes, logotipos, etc. Algumas poucas padroniza¢des acontecem.

RH A empresa costuma investir em treinamento para seus funciondrios, esta solicitagdo | E3 -23, 24,

depende da iniciativa de cada funciondrio. Ndo possui responsivel para RH, | 25,32
quando necessario € solicitado servi¢o terceirizado. Nado apresenta formalizacéo
para contratacdes e dispensas.

SI A empresa ja utilizou um programa elaborado para sua empresa, porém foi | EE1-1,
abandonado por falta de alimentacio do sistema, resultado da cultura dos diretores. | EE1-2,,

No momento ndo apresenta sistema informatizado para os processos da E;‘;jm

organizagdo, trabalhando com softwares diversos principalmente o Office da 35' 36 E‘;

Microsofft. -lé ’
Financas As finangas sdo de responsabilidade de um dos sdcios, auxiliado pela assistente | E2- 01, 02,

administrativa. Esta funciondria relata as entradas e saidas em uma planilha de 03, 04, 05,

Excel, num modelo simplificado. 0D6’0§7’ 08;
O controle das finangas é mensal. O assistente é supervisionado pelo diretor da )
empresa sendo este, o responsavel em transmitir as informagdes a Contabilidade
que ¢ terceirizada, para esta tarefa ¢ alimentado um ambiente colaborativa na web.

Comercial Divulgagdo boca-a-boca é considerada a mais expressiva das publicidades (Acervo | E2 -

Técnico). Investe em publicidade também com o patrocinio de alguns eventos. | 12.13; El-
Apresenta pouco investimento nesta drea. 3.5:.

Nao hd metodologia fixa para cdlculo de preco do projeto. Elaboram os valores de
maneira intuitiva, através do histérico de projetos (experiéncias).

Estimativa de horas de trabalho ¢ feita intuitivamente

Quadro 32: Tarefas gerenciais da organizac¢io — estudo de caso C.

FONTE: Atividades baseadas em: Oliveira (2005) e adaptadas pela autora.

NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no
Apéndice 1.

A empresa estudo de caso C apresenta defici€ncia na gestdo organizacional, ja utilizou
o PBQP-H (Programa Brasileiro de Qualidade do Produto — Habitacdao) e o PMBOK, porém
nenhum dos sistema foi mantido por falta de adesdo da diretoria. Deste programa alguns
documentos ainda fazem parte dos processos da organizagdo. A gestdo de RH e o SI ndo
acontecem nesta empresa. A gestdo das Financas é uma drea realizada por um dos diretores da

empresa com auxilio de um assistente administrativo, com alimentag¢do dos dados esporddica
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e controle mensal. A contabilidade € terceirizada e alimentada por um ambiente colaborativo.

A érea comercial ndo é formalizada, sendo o valor dos projetos formulado intuitivamente.

4.3.3 Gerenciamento de Projetos — Caso C

O diretor da empresa estudo de caso C conhecia um pouco da metodologia de
gerenciamento de projetos (cursos esporddicos), ja fizeram uso das préticas de gerenciamento
de projetos utilizando o PMBOK como referéncia, mas a empresa encontrou a barreira
burocratica e ndo conseguiu sintetizar o método para aplicacao ao seu porte de sua empresa. A
empresa investiu em um programa elaborado especialmente para a organizacdo, sua
elaboracdo envolveu muito processos exigindo muito tempo para alimentar o sistema. E foi
abandonado. Desta forma a empresa apresenta algumas priticas em seus processos, mas
mesmo com o conhecimento do método estas praticas em sua maioria sdo intuitivas. Durante

as coletas de dados houve interesse em um modelo sintético para gerenciamento de projetos.

O Quadro 33 e 34 apresentam os resultados qualitativos do caso C em
Gerenciamento de Projeto (GP). Estdo em duas partes apenas para facilitar a leitura. Nestas
tabelas é possivel identificar o andamento da empresa em cada uma das nove dreas, todas as

respostas tiveram fonte de dados listados na coluna correspondente.

Item do Protocolo de coleta de Resposta obtida

dados

Integracao Gestdo de | A empresa trabalha somente com projetos e a integragdo acontece | E3 -2
projeto intuitivamente.
integrado a
gestao da
empresa

Plano de projeto | Os novos projetos ndo apresentam plano de projeto, é feito o aceite | E3 -2, 7
sem nenhuma andlise formal prévia, o diretor faz uma analise
intuitiva e por vezes é realizado um estudo de viabilidade, que nédo
requer aprovagdo pelo diretor, pois sdo estudos que ndo se
relacionam ao negdcio da empresa e sim para aprovacdo do cliente
externo.

Mudangas nos | O unico controle de mudanca € feito pelos arquivos — Folha padrdo | E3-08;

projetos de desenho (formalizado). Pranchas de design, com legenda | EE3-
especificando as mudangas. Ndo apresenta mudangas na | 08; D-
documentacdo contratual. 04
Escopo Elaboracio do | A empresa relata elaborar um escopo completo, porém ndo | E3-09;
escopo apresenta um documento formalizado para o escopo, a lista é a | EE3-
definida na proposta com limitagdes. 09; D-

08
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Item do Protocolo de coleta de

dados

Resposta obtida

seus processos com base em licdes aprendidas.

Tempo Cronograma Sdo elaborados cronogramas apenas por etapas, com uma | E3-10,
estimativa de tempo dada pela experiéncia dos diretores. Uma | 12; D-
visdo macro que é usada para ver o andamento do projeto. Este | 06
cronograma apresenta metas por semana que sdo monitoradas e
controladas em reunides.
Houve o relato que como trabalham muito com projetos publicos é
dificil realizar um cronograma e segui-lo, pois dependem muito de
terceiros.
Marcos Sdo estabelecidos marcos no cronograma e este apresentado no | E3 -11;
mural de projetos, a empresa controla em reunides (ndo sdo | D-01,06
freqiientes). O marco € definido para o acompanhamento apenas
dos prazos.
Programacio E feita uma programacdo muito simplificada, no cronograma. E3 -13;
das atividades D-06
Caminho A empresa relata verificar este caminho critico na planilha de | E3 -14
Critico andamento dos projetos e ndo em cada projeto.
Custo Orcamento A empresa realiza ndo realiza orcamento do projeto. Orgamento do | E3 -15,
produto apenas estimativo. 16,17;
D-05
Qualidade Qualidade  do | A empresa diz garantir um produto de qualidade. Dos critérios que | E3 -09,
Produto diz ter para averiguar esta qualidade, cita conversas pds-ocupagdo | 18, 22;
(ndo apresenta processos formais).
Qualidade  do | Os processos apresentam alguns modelos padronizados, sendo que | E3 -1, 2,
Processo sua aplicacdo ndo acontece fluentemente. Relata ter meios para | 5;
avaliar processos e desempenho em sua gestdo, mas ndo apresenta
documentos com este processo.
Licoes A empresa ndo possui nenhum sistema formalizado para coletar as | E3 -19,
Aprendidas licdes aprendidas. Relata ter dificuldades em aplicar melhorias em | 20, 21

Quadro 33: Atividades desenvolvidas em GP — Integracdo, Escopo, Tempo, Custo e
Qualidade — estudo de Caso C.

FONTE: Atividades baseadas em: KERZNER (2002), CLELAND,

MAXIMIANO (2007) e adaptadas pela autora.
NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no

Apéndice 1.

Item do Protocolo de coleta
de dados

Resposta obtida

RH Avaliagdo dos | A empresa relata ter meios para averiguar o desempenho, | E3 -23;
Tecursos conhecimento e experiéncia de seus recursos, porém nio possui um | EE3-23
humanos sistema de avaliacdo. Esta avaliacdo é por quantidade de trabalhos

executada e a qualidade do produto final através das percepcdes
dos sdcios.
Treinamento A empresa oferece outros treinamentos, mas quanto a gestdo de | E3 -24;
em GP projetos nio é fomentada e nem conhecida dos funcionarios. | EE3-24
Apenas dos diretores.
Plano de | Houve o relato de haver plano de carreira, porém ndo tem | E3 -25;
carreira funciondrios suficientes que justifique este plano de carreira e nio | EE3-25
foi visto nenhum documento com estas informacdes. As mudangas
neste cendrio sdo realizadas mediante a percepcéo dos diretores da
empresa.

Comunicacio Comunicagdo | A comunicacdo principal é a verbal. A forma de comunicacdo | El-3.4;

interna formalizada ¢ a planilha de andamentos dos projetos, que comunica | B3 -26,
a todos a situacéio dos projetos. Em conseqiiéncia da comunicagao, 27; E3j
houve relato que problemas de atraso e escopo jd ocorreram. ]3)501 36;
Reunides acontecem esporadicamente. Mesmo neste cendrio a
empresa acredita que sua comunicacio € eficaz.

Comunicagdo | As formas de comunicagfo externas sdo principalmente verbais em | E1-3.3,

externa reunides e telefone e também por e-mail. EE3-27
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IRELAND (2002), PMI (2004),
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Continua
Item do Protocolo de coleta de Resposta obtida
dados

Risco Avaliacdo do | Alguns riscos sdo analisados intuitivamente nas reunides. E3-28
Risco
Mitigagdo de | Nas reunides os socios buscam amenizar os riscos, sem formalizar | E3-29
riscos 0 processo

Aquisicoes Contratos A proposta é um documento que descreve o que serd feito, valor, | E2-13;

prazo e a forma de pagamento (alguns apenas verbais). Este | E3  -30,

documento n#o apresenta cldusulas juridicas e por vezes nem ]3)2()%3
assinatura é requerida. I
L o~ . . EE3-33

Os negdcios ndo sdo finalizados. Apenas para alguns projetos a
finalizagdo é documentada.

Fidelidade A empresa tem fidelidade com seus fornecedores, mas nao | E3-31

com documentada.

fornecedores

Quadro 34: Atividades desenvolvidas em GP pelo Caso C.

FONTE: Atividades baseadas em: KERZNER (2002), CLELAND, IRELAND (2002), PMI (2004),
MAXIMIANO (2007) e adaptadas pela autora.

NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no
Apéndice 1.

A Tabela 21 apresenta os resultados quantitativos do caso C em GP, referente aos
processos. Nesta tabela foi possivel identificar como estdo os processos da empresa em GP,
de acordo com as evidéncias encontradas durante a coleta de dados, a empresa apresenta
apenas 20% dos processos, porém acredita realizar 40% dos processos. Mesmo com este
cendrio € reconhecida a necessidade de melhorar, como se verifica, a empresa tem o intuito de

atingir 90% de todos os processos a que foi instigada.

Tabela 21: Processos em GP para o caso C

Estudo de caso C
GP_PROCESSOS (Informais/Formais/Padronizados) ESCALA
P N° | Atividade 1- Atuagdo 2- Atuacdo 3- Atuagdo
Real percebida almejada
(Evidéncias) | pela Empresa | pela empresa
E3 1 | Processo padronizado para cada empreendimento da 2 3 10
empresa
E3 2 | Técnicas de gerenciamento de projetos 1 1 5
E3 3 | Processos unificados da organizacdo e dos projetos 0 0 10
E3 5 | Processos para avaliar desempenho dos projetos 1 4 10
E3 23 | Processos para avaliar o desempenho de seus recursos 1 2 10
Somatdrio das escalas das atividades: 5 10 45
% do somatdrio das escalas das atividades: 20% 40% 90%

FONTE: Atividades baseadas em: PMI (2004), e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

A Tabela 22, apresenta os resultados quantitativos do caso C em GP, referente ao

monitoramento e controle dos processos em GP.



Tabela 22 — Monitoramento e Controle nos processos de GP para o caso C

Estudo de caso C
GP_MONITORAMENTO E CONTROLE

ESCALA
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P N° | Atividade 1- Atuacdo Real 2- Atuacdo 3- Atuagdo
(Evidéncias) percebida pela almejada pela
Empresa empresa
E3 6 | Avaliacgdo periddica do desempenho do projeto 2 4 10
E3 8 | Controle de mudancas no projeto 1 4 10
E3 | 11 | Definicdo de marcos para monitoramento e controle 2 3 10
E3 | 12 | Cronograma - monitorado e controlado periodicamente 1 4 10
E3 | 17 | Orcamento - monitorado e controlado periodicamente 0 0 0
E3 | 22| Critérios de averiguagdo da qualidade dos projetos 2 2 10
E3 | 33 | Monitoramento e controle do encerramento de projetos 3 4 0
Somatdrio das escalas das atividades: 11 21 50
% do somatério das escalas das atividades: 31% 60% 71%

FONTE: Atividades baseadas em: KERZNER (2002), CLELAND, IRELAND (2002), VARGAS (2003), PMI (2004), e
adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2) parcialmente; (3) quase
totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto; (5) baixo impacto; (10) alto
impacto.

Nesta Tabela 22, foi possivel identificar como acontece o monitoramento e controle
nos processos em GP, de acordo com as evidéncias encontradas durante a coleta de dados,
31% dos processos sdo monitorados e controlados, porém a empresa acredita que 60% de seus
processos sao monitorados e controlados. Neste contexto € reconhecida a necessidade de
melhorar em 71% dos processos de monitoramento e controle para os quais foi questionada.

As Tabelas 23 e 24, apresentam os resultados quantitativos do caso C em
Gerenciamento de Projeto (GP), referente a gestao das dreas de Tempo, Custo e da Qualidade,

fatores que evidenciam o sucesso de um projeto.

Tabela 23: Gestao do Tempo e de Custo em GP para o caso C

Estudo de caso C
GP_TEMPO /CUSTO ESCALA
P N° | Atividade 1- Atuagdo 2- Atuagdo 3- Atuagdo
Real percebida pela almejada pela
(Evidéncias) Empresa empresa
E3 |10 | Cronograma confidvel 2 3 10
E3 |12 | Monitoramento e controle do cronograma 1 4 10
E3 | 13 | Programacdo das atividades do projeto 2 3 10
E3 | 14 | Identifica¢do do caminho critico do projeto (monitoramento 1 3 10
e controle)
E3 |15 | Orgamento confidvel 0 0 0
E3 |16 | Orgamento detalhado dos projetos 0 0 0
E3 | 17 | Monitoramento e controle do or¢amento 0 0 0
Somatdrio das escalas das atividades: 6 13 40
% do somatério das escalas das atividades: 17 % 37% 57%

FONTE: Atividades baseadas em: PMI (2004), e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2) parcialmente; (3) quase
totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto; (5) baixo impacto; (10) alto
impacto.
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Tabela 24: Gestdo da Qualidade em GP para o caso C

Estudo de caso C

GP_QUALIDADE ESCALA
P | N° | Atividade 1- Atuagdo | 2- Atuacdo | 3- Atuacdo
Real percebida | almejada
(Evidéncias) pela pela
Empresa empresa
E3 | 1g | Garantias de qualidade que a empresa acredita dar ao cliente 2 4 10
E3 | 19 | Banco de dados de licdes aprendidas durante os projetos 1 3 5
E3 Analise do banco de dados de li¢cdes adquiridas nos projetos 2 3 5
20 | (erros e/ou acertos)
E3 Implementagdo de melhorias com base nas licdes aprendidas 2 4 10
21 | (documentadas ou nio)
E3 | 97 | Critérios para averiguar a qualidade dos projetos 2 2 10
Somatdrio das escalas das atividades: 9 16 40
% do somatério das escalas das atividades: 23% 40% 80%

FONTE: Atividades baseadas em: PMI (2004), e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente nao; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

No Caso C, de acordo com as evidéncias encontradas durante a coleta de dados a
gestdo do tempo e do custo apresenta apenas 17% de ocorréncia e a gestdo da qualidade 23%.
Neste cendrio, para o diretor da empresa hé a crenga que 37% de sua gestio de tempo e custo
sdo realizadas e que 40% da gestdo da qualidade acontecem (Tabelas 23 e 24). A empresa
acredita pouco na importancia da gestdao de tempo e custo (57%) e muito mais na gestdo da
qualidade (80%).

Na Figura 58, apresenta um gréfico de barras avaliando as atividades em GP com o
comparativo do que a empresa acredita fazer e o que realiza de acordo com as evidéncias
identificadas nas na coleta de dados. Nesta figura se percebe que para a maioria das dreas
avaliadas existe uma acentuada diferenca entre o que a empresa acredita fazer e o que
realmente faz. Com destaque para Escopo, Tempo, Qualidade, RH e Comunicacgdo, dreas
muito importantes na gestdo de projetos e que a empresa tem uma visdo distorcida de suas

préticas reais.
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100% 88% 88%
90% 80% 80%
80% 67% 9%
70% 58%
60% | 50% 0% 50%
ing/g 8% 38% 0% 8%

(]
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B PERCEPGAO DA EMPRESA ATUAGAO REAL

Figura 58: Resposta as atividades realizadas em GP no estudo de caso C.
Fonte: Da autora, 2009.

Na Figura 59, o gréfico de linhas identifica as atividades em GP comparando o que a
empresa percebe fazer de atividade de GP, o que realmente faz, comparando ainda com o
quanto gostaria de fazer de cada atividade e o ideal pela literatura dando um resultado da

situacdo geral do andamento por areas.

100% =

80% _ - _N )
/# —&— Atuacdo Real
60% V7 ol

i AN 7‘ _j :? ¢ Percepcio da
20% S \*/

empresa

0,
0% O gue a empresa

considera ideal

RH

COMUNICACAD

GESTAO
GERENTE

CICLO DEVIDA DO..]

INTEGRACAO

RISCO
AQUISICOES

Porcentagem atingida por drea
ESCOPO
TEMPO
CUSTO
QUALIDADE

Ideal em GP pela
literatura

Figura 59: Comparativo das atividades realizadas em GP no estudo de caso C.
Fonte: Da autora, 2009.

4.3.4 Gerenciamento de Miiltiplos Projetos — Caso C

O diretor conhecia muito pouco da metodologia de gerenciamento de Multiplos
Projetos, sabendo apenas distinguir o que € esta gestdo. No estudo de caso C algumas préticas

intuitivas a este processo foram apresentadas.
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O Quadro 35 apresenta os resultados qualitativos do caso C em Gerenciamento de
Multiplos Projetos (GMP). Neste Quadro € possivel identificar o andamento da empresa em
etapas da gestdo de multiplos projetos, todas as respostas tiveram fonte de dados listados na

coluna correspondente.

Item do Protocolo Resposta obtida

de coleta de dados

Padronizacio A tnica padronizacdo existente neste processo € a planilha de andamento de | E4 -12;
projetos, documento este padronizado. EE4-12
Monitoramento e | Sdo realizados monitoramento e controle através da planilha de andamento de | E4 -03,
Controle projetos, realizada no Excel. Nao existe um monitoramente e controle destes | 12, 14;
dados. E feito esporadicamente uma atualizacio. D-01
Identificagdo Nido possui documento padrio com a identificagdo dos recursos, o faz | E4- 10,
dos recursos intuitivamente. Nesta alocac@o intuitiva busca alocar os recursos de acordo | 11
com suas especialidades, mas sem averiguar o situagdo da alocacdo destes
recursos
Priorizagdo A priorizac¢do ndo € realizada de acordo com os negdcios da organizacdo, mas | E4 -3

)
sdo verificadas as prioridades em relacdo ao prazo e entrada de recursos | 10, 11;
financeiros. O projeto em atraso ou que iro gerar maiores lucros recebem maior | D-01

atencdo. Porém se busca atender os prazos de todos os projetos.

'§, Programacio Nio faz programagdo do conjunto de projetos de maneira formalizada, mas | E4 -8

é defini entregas internamente de maneira intuitiva, considerando prazos, riscos e

= recursos disponiveis.

Z | Plano de | A integracdo acontece sem formaliza¢do apenas na planilha de andamentos, | E4 -2, 6,

= | integra¢do possibilitando uma visdo do todo. Mas ndo ¢ feito conexdes entre estes. 7
Alocacdo de | A alocagdo é realizada intuitivamente, o fato de possuir poucos recursos | E4-4, 5,
Recursos humanos a empresa faz uma alocagdo dos recursos sem andlises, mas | 9

averiguando suas especialidades. Ndo existe andlise de super alocagdo dos

= recursos.

g Andamento Apresenta uma planilha que constam etapas, prazos e responsabilidades, é | D-01

i dos projetos fixada em um mural e os funciondrios escrevem neste documento os seus

andamentos. Esporadicamente revisados.

Quadro 35: Atividades desenvolvidas em GMP pelo Caso C.

FONTE: Atividades baseadas em: MEREDITH e MANTEL (2003) e adaptadas pela autora.

NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no
Apéndice 1.

A Tabela 25 apresenta os resultados quantitativos do caso C em GMP, referente aos
processos. Nesta Tabela foi possivel identificar os processos da empresa em GMP, de acordo
com as evidéncias encontradas durante a coleta de dados, o caso C apresenta 34% dos
processos, porém a empresa possui 66% dos processos. Mesmo com este cendrio €
reconhecida a necessidade de melhorar, como se verifica, a empresa tem o intuito de atingir

93% de todos os processos a que foi instigada.



Tabela 25: Processos em GMP para o caso C
Estudo de caso C
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OCESSOS (Informais/Formais/Padronizados) ESCALA
P N° | Atividade 1- Atuagao Real 2- Atuagio 3- Atuagao
(Evidéncias) percebida pela almejada pela
Empresa empresa
E4 |1 | Projetos sdo analisados de acordo com os objetivos 1 4 10
do negécio
E4 |2 |Processos de gerenciamento para integrar o 2 3 10
conjunto de projetos
E4 |6 | Processos padronizados para o gerenciamento de 2 3 10
todos os projetos
E4 |7 | Multiplos projetos integrados 2 4 10
E4 |8 |Programacdo de todos projetos de acordo com sua 1 3 10
prioridade
E4 |10 | Recursos distribuidos de acordo com a prioridade 3 4 10
do projeto
E4 |12 | Processos de gerenciamento em multiplos projetos 1 2 5
com documentagdes padronizadas
Somatodrio das escalas das atividades: 12 23 65
% do somatdrio das escalas das atividades: 34% 66 % 93%

FONTE: Atividades baseadas em: PMI (2006(a)), e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente nao; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

A Tabela 26 apresenta os resultados quantitativos do caso C em GMP, referente ao
monitoramento e controle dos processos. Nesta Tabela foi possivel identificar como acontece
0 monitoramento e controle nos processos em GMP, de acordo com as evidéncias encontradas
durante a coleta de dados, apenas 25% dos processos sdao monitorados e controlados, porém a
empresa acredita que 45% de seus processos sdo monitorados e controlados. O diretor
reconhece a necessidade de melhorar um pouco mais seus processos de monitoramento e
controle no GMP, como se verifica, a empresa tem o intuito de atingir 67% das atividades que

foi instigada.

Tabela 26: Monitoramento e Controle nos processos de GMP para o caso C
Estudo de caso C

GMP_MONITORAMENTO E CONTROLE ‘ ESCALA
P | N° | Atividade 1- Atuacdo 2- Atuacdo 3- Atuagdo
Real percebida almejada
(Evidéncias) | pela Empresa | pela empresa

E4|3 |Projetos analisados em conjunto para averiguacdo de 2 4 10
potencialidades e/ou deficiéncias

E4 |5 |Identificacdo, analise e controle dos riscos para entrega de 2 2 10
multiplos projetos

E4|13 | Sistema de andlise do desempenho em cada fase do 0 0 10
gerenciamento de multiplos projetos

E4 | 14 | Identificacdo, avaliacdo e implementacdo de melhorias nos 1 3 10
processos de gestdo dos conjuntos de projetos

Somatdrio das escalas das atividades: 5 9 40
% do somatdrio das escalas das atividades: 25% 45% 67 %

FONTE: Atividades baseadas em: MEREDITH; MANTEL (2003), PMI (2006(a)), e adaptadas pela autora.
NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente nao; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.
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4.3.5 Planejamento Estratégico — Caso C

Os diretores da empresa conhecem sobre Planejamento Estratégico, mas existe a
crenca que definir metas futuras sem analises ou documentagdes € suficiente. Para o estudo de
caso C, o Planejamento Estratégico (PE) é realizado de maneira totalmente intuitiva como

veremos nos resultados apresentados.

O Quadro 36 apresenta os resultados qualitativos do caso C em PE. Neste é possivel
identificar o andamento da empresa em PE, todas as respostas tiveram fonte de dados listados

na coluna correspondente.

Item do Protocolo de coleta de

Resposta obtida

Fonte de dados

dados
Objetivos Negocio e missdo | Ndo realiza. Este processo € verbal, sem nenhum tipo | ES -1, EE5-1
organizacionais de formalizag@o (documentagio)
Desdobramento Nao realiza. ES5 -1
de metas
Analise interna e externa Nao faz analise interna. ES5 -3,
A andlise externa acredita que é muito dificil por | EES-3
trabalharem com obras publicas e as mudancas de
governo, muda todo o cendrio e os planos futuros.
Naéo faz comparativo com o mercado do seu setor por
acreditar que trabalham com projetos muito
especificos onde a concorréncia € baixa.
Alternativas estratégicas Naio realiza. E5- 8
Plano de A¢ao Longo Prazo, | Nao realiza. Sdo verbais. E5 -2
Curto Prazo
Monitorament | Revisdo periédica | Ndo realiza. Acredita néo ser possivel controlar. E5 -4,6; EE5- 6
o e Controle Gerenciar N3o realiza. E5 -7
responsabilidades

Quadro 36: Atividades desenvolvidas em PE pelo Caso C.
FONTE: Atividades baseadas em: Tavares (1991), Prado (2004), SEBRAE-PE (2007) e adaptadas pela autora.
NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no

Apéndice 1.

A Tabela 27 apresenta os resultados quantitativos do caso C em PE, referente aos seus

processos. Neste se identifica que os processos quase ndo acontecem para o PE, de acordo
com as evidéncias encontradas durante a coleta de dados, apenas 12%. Neste cendrio a
empresa acredita realizar 52% dos processos necessdrios. Para o caso C é reconhecida a
necessidade de melhorar, como se verifica, a empresa tem o intuito de atingir 90% de todos os
processos a que foi instigada. Nao acreditando que € necessério realizar um planejamento a

‘Curto prazo’.
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Tabela 27: Processos em PE para o caso C
Estudo de caso C

PE_PROCESSOS (Informais/Formais/Padronizados) ESCALA
P N° | Atividade 1- Atuacdo | 2- Atuacdo | 3- Atuacdo
Real percebida almejada
(Evidéncias) pela pela
Empresa empresa
E5 Planejamento estratégico com desdobramento de metas 0 2 10
ES |2 Planejamento estratégico de longo e curto prazo 1 2 5
E5 |3 Planejamento  Estratégico elaborado com dados de 1 3 10
ambientes internos e externos ou de mercado
E5 |5 Defini¢ado de seus objetivos estratégicos 1 2 10
E5 |8 Ligac@o entre metas e os portfélio, programa e ou projetos 0 4 10
Somatdrio das escalas das atividades: 3 13 45
% do somatdrio das escalas das atividades: 12% 52% 90 %

FONTE: Atividades baseadas em: Tavares (1991), Prado (2004) e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

A Tabela 28 apresenta os resultados quantitativos do caso C em PE, referente ao
monitoramento e controle dos processos. O estudo de caso C ndo monitora e controla os seus
processos para o PE, apresentando 0% de atuacdo de acordo com as evidéncias encontradas
durante a coleta de dados. De acordo com a percepc¢io da empresa 40% de monitoramento e
controle acontecem. O diretor reconhece a necessidade de melhorar o monitoramento e
controle em PE, como se verifica, a empresa tem o intuito de atingir 100% das atividades que

foi instigada.

Tabela 28: Monitoramento e Controle nos processos de PE para o caso C
Estudo de caso C

PE_MONITORAMENTO E CONTROLE ESCALA
P Ne Atividade 1- Atuacdo 2- Atuagdo 3- Atuagdo
Real percebida pela | almejada pela
(Evidéncias) Empresa empresa
ES5 4 Revisdo periddica do planejamento estratégico 0 4 10
E5 6 Parametros para avaliar o andamento de seu 0 2 10
planejamento estratégico
E5 7 Responsabilidade sido definidas e gerenciadas 0 0 10
quando implementa o planejamento estratégico
Somatdrio das escalas das atividades: 0 6 30
% do somatdrio das escalas das atividades: 0% 40% 100 %

FONTE: Atividades baseadas em: Tavares (1991), Prado (2004) e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente nao; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;

(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

4.3.6 Gerenciamento do Portfélio de Projetos — Caso C
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O diretor conhecia pouco da metodologia de gerenciamento de Portf6lio de Projetos.
Para o estudo de caso C, este gerenciamento ndo acontece. Os resultados qualitativos e
quantitativos do caso C para as atividades realizadas no Gerenciamento de Portfélio de
Projetos (GPP), ndao sdo nulas, algumas destas atividades a empresa mesmo sem O
conhecimento realiza. No Quadro 37 sdo apresentados os dados qualitativos, identificando
descritivamente o andamento da empresa em etapas da GPP, todas as respostas tiveram fonte

de dados listados na coluna correspondente.

Item do Protocolo de Resposta obtida Fonte de
coleta de dados dados
Identificacio dos | A empresa possui pouca clareza de suas necessidades estratégicas, e | E4-01, E6
componentes identifica os componentes intuitivamente (verbal entre os s6cios). -1
Categorizacdo  dos | Nio realiza E6 -2
componentes
Avaliagio, Selecido e | Os diretores visualizam os projetos com o auxilio da planilha de andamento | E6 -3, 4,
Priorizacio dos | de projetos. Sdo verificadas deficiéncias e potencialidades de maneira | 5, 6; D-
componentes; intuitiva e verbal. Ndo existe conexdo com a estratégia. 01
Balanceamento Com o auxilio da planilha de andamentos acreditam fazer o balanceamento. | E6 -7
Faz averiguagdo do todo mas ndo se sabe a situag@o real do portfélio da
organizacao.
Analise do portfélio | Acredita fazer andlise em reunides, pois sdo averiguados os projetos em | E6 -8, 9
— monitoramento e | andamento e tomadas medidas quanto aos andamentos com preocupagdes
controle pela estratégia (intuitiva), sem agrupar dados.
Ferramentas Utiliza um checklist para averiguar o andamento dos projetos, mas ndo | E6 -
contempla as estratégias da organizacdo. 10,11;

Quadro 37: Atividades desenvolvidas em GPP pelo Caso C.

FONTE: Atividades baseadas em: DINSMORE (1999), KERZNER (2006), LEVINE (2005), PMI (2006(b)) e
adaptadas pela autora. NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. .
Modelos encontrados no Apéndice 1.

A Tabela 29 apresenta os resultados quantitativos do caso C em GPP, referente aos
processos. Neste se identifica os processos, de acordo com as evidéncias encontradas durante
a coleta de dados e 27% dos processos estao presentes, mesmo que informal, porém a empresa
acredita realizar 43% dos processos para gerenciar o portfélio de projetos. No caso C foi
reconhecida a necessidade de aplicar GPP, como se verifica, a empresa tem o intuito de

atingir 92% de todos os processos a que foi questionada.
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Tabela 29: Processos em GPP para o caso C
Estudo de caso C

GPP_PROCESSOS (Informais/Formais/Padronizados) ESCALA
P N° | Atividade 1- Atuagao 2- Atuagio 3- Atuagdo
Real percebida pela | almejada pela
(Evidéncias) Empresa empresa
E6 |1 Clareza das prioridades estratégicas 0 1 10
E6 |2 Classificagdo dos empreendimentos em categorias 0 2 10
E6 |3 Avaliacdio, selecdo e priorizagdo dos projetos pelas 0 1 10
prioridades estratégicas
E6 |5 Comparagdo dos empreendimentos entre si e 2 4 10
concorréncia pelos mesmos recursos, independente da
categoria
E6 |6 Analise da disponibilidade de recursos na sele¢do e 2 4 10
priorizacéio dos projetos
E6 |10 |Uso de ferramentas de apoio a decisdo relacionada ao 1 1 5
portfélio
Somatdrio das escalas das atividades: 5 13 55
% do somatdrio das escalas das atividades: 17 % 43% 92%

FONTE: Atividades baseadas em: KERZNER (2006), LEVINE (2005), PMI (2006(b)) e adaptadas pela autora.
NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

A Tabela 30 apresenta os resultados quantitativos do caso C em GPP, referente ao
monitoramento e controle dos processos. O estudo de caso em questdo apresenta 20% de
monitoramento e controle de processos pertinentes a GPP, estes dados estdo de acordo com as
evidéncias encontradas durante a coleta de dados, para o diretor da empresa a sua realidade
sdo de 70% destes processos apresentam monitoramento e controle, evidenciando uma grande
diferenca entre a realidade e a percepcao da empresa. No caso C houve o reconhecimento da
necessidade de melhorar o monitoramento e controle em GPP em 100% de todas as atividades

que foi indagada.

Tabela 30: Monitoramento e Controle nos processos de GPP para o caso C
Estudo de caso C
GPP_MONITORAMENTO E CONTROLE

ESCALA

P N° Atividade 1- Atuacdo 2- Atuagdo 3- Atuagdo
Real percebida almejada
(Evidéncias) | pela Empresa | pela empresa
E6 |4 Avaliacdo, selecdo e priorizagdo de seus projetos de 0 4 10
acordo com um comité de analise
E6 |7 Reavaliacdo periddica do portfélio, podendo o projeto 2 4 10
ser paralisado
E6 |8 Realizagdo periddica de reunides de avaliacdo de 1 3 10
portfélio
E6 |9 Envolvimento da alta dire¢do envolvida na avaliagdo do 1 3 10
portfélio
Somatdrio das escalas das atividades: 4 14 40
% do somatdrio das escalas das atividades: 20% 70% 100%

FONTE: Atividades baseadas em: KERZNER (2006), LEVINE (2005), PMI (2006(b)) e adaptadas pela autora.
NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.
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4.3.7 Maturidade em Gerenciamento de Projetos — Caso C

O diretor foi submetido ao questiondrio para averiguacdo da maturidade em todas as
praticas de Gerenciamento de Projeto que realiza, averiguando os seus processos de Gestao de
projetos, dos multiplos projetos e Portfélio, através do modelo Prado MMGP v 1.5 e o
resultado refletem todas as demais evidéncias.

Para o caso C, a pontuacdo adquirida no resultado final para este teste foi de 1,38,
sendo que pertence ao nivel 1 de maturidade. De acordo com Prado (2006) o nivel 1 possui os
aspectos bdsicos de ter boa vontade em GP apesar de ser totalmente desalinhado as préticas de
GP, com um indice baixo de sucesso em seus projetos.

Na Figura 60 € possivel verificar a pontuacdo em cada nivel de maturidade adquirida

pelo estudo de caso C no teste de maturidade.

10U%

100%
80%
60%
40%
20%

14% 18%

) 0
o —— | : :
Nivel 2 - Nivel 3 - Nivel 4 - Nivel 5 -
CONHECIDO  PADROMIZADO GERENCIADO OTIMIZADO

Figura 60: Resultado do teste de maturidade por nivel- estudo de caso C.
Fonte: Da autora, 2009.

4.3.8 Panorama Geral da empresa - Caso C

No Quadro 38 apresenta o resultado o estudo de caso C, quanto as suas praticas em

Gerenciamento de Projetos, Multiplos Projetos, Portfélio e o Planejamento Estratégico.

Gerenciamento de | Apresenta poucos processos (20%) e monitoramento e controle deficiente (31%).
Projetos Demonstrou vontade em aplicar os conhecimentos de gerenciamento de projetos (77%).
Gerenciamento de | Apresenta poucos processos (14%) sendo quase nula a aplica de monitoramento e
Muiltiplos Projetos controle (10%). Acredita na importancia da Gestdo dos Miiltiplos Projetos (96%).
Planejamento Apresenta poucos processos (12%) e ndo aplica monitoramento e controle (0%).
Estratégico Demonstrou muita boa vontade em aplicar os conhecimentos de Planejamento
estratégico (94%).
Gerenciamento do | Apresenta poucos processos (27%) e pouco monitoramento e controle (20%). Percebe

Portfélio de Projetos

importancia na aplica¢do da Gestdo de Portfdlio de Projetos (75%).

Maturidade em Gestao
de Projetos

Atingiu o nivel 1 de maturidade sendo uma empresa com boa vontade para realizar GP
mas ndo apresenta aplicacdes e formalizacdes expressivas.

Quadro 38: Desempenho geral do estudo de Caso C.

Fonte: Da autora, 2009
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Na Figura 61 em um gréfico de radar sdo apresentadas as informacOes referentes aos
processos, monitoramento e controle de cada drea de estudo, com este tipo de representacao
grafica permite visualizar qual das 4reas a empresa € mais atuante, relatando também seus

resultados gerais.

Para o estudo de caso C se identifica que a empresa possui seu melhor desempenho na
area de Gerenciamento de Projetos, este destaque nesta drea se deve ao desempenho de
monitoramento e controle. A drea que recebe menor aten¢do no estudo de caso C € o
Planejamento Estratégico, o que dificulta a clareza nos objetivos do negécio e

conseqiientemente impede o Gerenciamento de Portfélio de projetos

= GMP

GPP 'PE

M Processos Monitoramento e Controle B Desempenho Geral

37%
34%
31% 28% 7%

20% 173 20% 16% 15%

GP GMP PE GPP MEDIA
Figura 61: Panorama Geral, dados quantitativos- Caso C.
Fonte: Da autora, 2009.

4.4 ESTUDO DE CASO D

O estudo de caso D € considerado o escritério de arquitetura de maior prestigio na
cidade, presente no mercado ha vinte anos, apresenta seus trabalhos a nivel nacional em

livros, revistas e jornais. O caso D € definido como empresa de pequeno porte segundo o
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SEBRAE (2008), por apresentar uma receita bruta anual de R$ 900 mil e contando no

momento com quatorze funcionarios.

Para este estudo, os dados foram coletados através das respostas do questiondrio (Q),
da entrevista estruturada (E), entrevista espontanea (EE) e por meio dos documentos (D)
apresentados pelo entrevistado. Neste estudo o entrevistado foi um dos sécios diretores da

empresa, arquiteto e urbanista.

4.4.1 Descricao do estudo de caso D

O estudo de caso D trata-se de um escritério de arquitetura que trabalha com uma
média de 65 projetos ao ano, os projetos que a empresa trabalha podem ter um custo de obra
que variam de R$ 4,5 mil a R$ 240 mil.

A empresa trabalha com uma grande diversidade de projetos, tais como:
gerenciamento de obras de interiores a empreendimentos de grande porte, projetos (design) de
interiores, residéncias de alto padrdo, industriais, comerciais e edificios. O entrevistado
destacou que os tipos de projetos podem variar na empresa conforme a demanda do mercado e
no momento estdo com uma maior producao de projetos (design) residenciais, comerciais e de
edificios.

A empresa em sua estrutura fisica conta com um ambiente de 420m2, em seus
equipamentos a empresa conta com dois celulares, dois notebooks, doze computadores de
mesa e possuem os seguintes softwares: toda linha da Autodesk para arquitetura (Autocad), o
pacote Microsoft Office, Corel Draw, Accurrender, 3D Studio Max.

Os meios de comunicacdo sdo através de: telefone fixo, telefone celular, fax, e-mail.
Possui internet banda larga com cabo, a empresa possui também um blog que serve como um

mural de comunicacao externa.

4.4.2 Estrutura Organizacional — Caso D

A estrutura da empresa D conta com dois sécios proprietarios, ambos formados em
arquitetura e urbanismo e além dos proprietdrios possui mais quatro arquitetos e urbanistas,
um administrador, um designer de produtos, trés designers de interiores e estagidrios

estudantes de arquitetura (Apéndice 2).



161

A empresa possui um organograma formalizado que foi fornecido durante a entrevista
este foi ajustado pela autora em rascunho, realizado durante a entrevista e posteriormente
apresentado com tratamento grafico. O organograma apresentado para o estudo de caso D,

identifica as funcdes dos funciondrios da empresa e a ligacdo hierdrquica existente (Figura
62).

socios
Diretor 1
Diretor 2
f |
Gerente Administrativo
. Gerente de
Financas,RH e
- Processoe Tl
Comercial
—‘ Recepcionista
Diretorle 2
Gerentesde
Projetos
| ' |
Coord. de Projetos de Coord. de Projetos de
Arquitetura Interiores
Projetista Sénior Projetista Sénior —
Projetista Junior Projetista Junior
Projetista Junior Projetista Junior
_< Desenhista Desenhista ’_

Figura 62: Organograma do estudo de caso D.
Fonte: Da autora, 2009.

O Quadro 39 apresenta como a empresa realiza o gerenciamento da organizacio,
descrevendo seus métodos gerenciais € relata como a empresa trabalha com as quatro
principais areas gerenciais para uma MPE, sendo quatro dreas distintas: Comercial, Financa e
SI (sistema da informagdo) e RH (recursos humanos). Para estas informacgdes as fontes de

dados sdo relatadas na coluna correspondente.
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Item do Protocolo de Resposta obtida

coleta de dados
Gestdo | Técnicas de | Ja esteve envolvida com o PBQP-H (programa brasileiro de | E2 -11; EE1-
Gerenciamento | qualidade no produto - habitagio), foi certificada, mas ndo participa | 01, EE1-03
mais do programa de certificac@o, pelo fato de ndo ser mais exigido
pelos clientes. Os processos do PBQP-H ainda estdo presentes.
Outros programas de qualidade também sdo utilizados como técnicas
gerenciais como: melhoria continua (PDCA), 5s e Planejamento

estratégico.
Gerenciamento | O gerenciamento das rotinas é feito utilizando as técnicas gerenciais | E2-12
de Rotinas com documentos padronizados.
RH Nao possui responsdvel para esta drea, quando necessdrio € solicitado | E3 -23, 24,

servico terceirizado. Ndo apresenta formalizagio para contratacdes e | 25,32
dispensas. A empresa investe muito no treinamento para seus
funciondrios, acredita que este é seu papel social.

SI Nido apresenta sistema informatizado para os processos da | EEl, EI-3.3,
organizacio, trabalhando com softwares diversos. 562%4]531 5-35,

Financas As finangas sdo de responsabilidade do Gerente Administrativo que | E2- 01, 02,
em uma planilha descreve as entradas e safdas (programa money) | 03, 04, 05,
diariamente. Desta planilha é emitido um relatério semanal que é OD63 27’ 08;

revisado e assinado pelos dois sécios. A Contabilidade € terceirizada.
Comercial A empresa investe em publicidade de muitas maneiras: E2 - 12,13;
- revistas (pagas e espontineas) e jornais (espontinea), publicacdes | E1-3.5;

em livros das obras. D_08, 20, 21,
- internet possui site da empresa e blog. 32.

- placa de obra especial, convida-se artistas pldsticos de renome na
regido, que faz um trabalho diferenciado para cada obra.

- documentos: cartdo de visita, formuldrios e documentos
personalizados, formaliza a entrega final do produto (design) com
uma caixa contendo todos os documentos.

- eventos sociais, festas na sede e eventos externo; e

- a divulgacdo boca-a-boca considera muito relevante.

Para o cdlculo de preco do projeto a empresa possui uma tabela
criada internamente. Esta possui dados baseados no mercado e em
histérico de projetos da empresa. Os valores sdo formulados por m?2
para edificios e para interiores é por ambiente.

Para melhorar a estimativa a empresa iniciou um sistema de coleta
de horas de trabalho dos funciondrios para ter uma base hh que
permita estimar um orgamento para os projetos.

A empresa usa um modelo de proposta comercial que serve como
contrato.

Quadro 39: Tarefas gerenciais da organizagdo — estudo de caso D.

FONTE: Atividades baseadas em: Oliveira (2005) e adaptadas pela autora

NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no
Apéndice 1.

A empresa estudo de caso D apresenta bons processos de gestdo organizacional, utiliza
os processos do PBQP-H (Programa Brasileiro de Qualidade do Produto — Habita¢do) mas
ndo é certificada, utiliza o 5s e ciclo PDCA. A gestdo de RH é pouco formalizada porém
apresenta programas de treinamentos e avaliacdo de seus recursos. Nao possui um SI. A
gestdo das Financas € realizada pelo gerente administrativo com alimentacdo dos dados didria
e monitorada pelos diretores mensalmente. A contabilidade € terceirizada. A drea comercial €
formalizada e padronizada, com grandes investimentos em publicidade e apresenta tabela de
valores formalizada para os projetos com base em dados apropriados da empresa e do

ambiente externo.
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O diretor da empresa estudo de caso D desconhecia a metodologia de gerenciamento

de projetos, mas sua empresa apresentou praticas em seus processos. Durante as coletas de

dados houve interesse pelo assunto e o diretor apresentou ter boa vontade para conhecer mais

sobre o método.

Para o estudo de caso D, ndo é feita a distin¢ao entre o papel do gerenciamento e das

praticas rotineiras, o diretor neste caso apresenta as duas fungdes.

Os Quadros 40 e 41 apresenta os resultados qualitativos do caso D em

Gerenciamento de Projeto (GP). Estdo em duas partes apenas para facilitar a leitura. Nestas

tabelas € possivel identificar o andamento da empresa em cada uma das nove dreas, todas as

respostas tiveram fonte de dados listados na coluna correspondente.

Item do Protocolo de Resposta obtida ‘ Fonte de
coleta de dados dados
Gestdo de projeto | A empresa trabalha somente com projetos e a integracdo acontece | E3 -2

integrado da | intuitivamente. Os projetos apresentam marcos que definem as entregas,
empresa estes sdo integrados com a drea Comercial, com as Finangas e RH.
o | Plano de projeto Os novos projetos ndo apresentam plano de projeto. E3-2,7
lg}« O aceite é feito sem andlise documentada, porém sdo realizadas reunides
v entre os diretores que fazem a andlise verbalmente. Caso seja um projeto de
<g risco pelo prazo envolvem todos os funciondrios relacionados ao projeto para
= uma reunido e decidem em conjunto.
Mudangas  nos | O tnico controle de mudanga é feito pelos arquivos — Memdrias de Projeto | E3-08;
projetos (ndo é formalizado). Pranchas de design, com legenda especificando as | EE3-08;
mudancas. Nao apresenta mudangas nos outros processos. D-29
o | Elaboragio  do | O escopo € iniciado com o Briefing, com este resultado e o anteprojeto, o | E3-09;
g €sCopo escopo ¢é definido juntamente com o or¢amento e discriminado no documento (])38'03, 07,
& proposta.
Cronograma Nao apresenta um documento formal. Sdo elaborados cronogramas apenas | E3-10, 12;
por etapas, com uma estimativa de tempo. Esta estimativa é feita com base | EE3  -11,
nos dados de hh dos funciondrios coletados em outros projetos (em fase de 12;
aplicac@o). O monitoramento e controle sdo realizados verificando as etapas. D-08, 09
Este controle ¢ feito semanalmente em reunides pré-definidas. Nesta reunido
g ¢é apresentada uma planilha com a situacéio do projeto.
E’ Marcos E estabelecido ‘marcos’ no documento proposta, esta informacio serve para | E3 -11; D-
definicio de entregas e os momentos de receber os recursos financeiros. | 08,09
Estes servem para o monitoramento e controle realizado nas reunides.
Programagdo das | Nio realiza E3-13
atividades
Caminho Ciritico Nao realiza. E3-14
Orgamento A empresa ndo realiza o orcamento formal e acredita que para seu negdcio | E3  -15,
esta etapa tem pouca importancia. 16,17,
O orcamento encontrado & apenas do produto e apresenta pouco | D- 07;
% detalhamento. A empresa considera orcamento a estimativa que faz para cada
5 uma das etapas. Estes valores por etapas fazem parte da proposta que €
assinado pelos envolvidos como um documento contratual.
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Continua
Item do Protocolo de Resposta obtida

coleta de dados
Qualidade do | A empresa garante um produto de qualidade, com os seguintes processos: E3 -09, 18,
Produto Checklist estudo preliminar (CLEP) - Lista de todos os itens que ndo podem | 22; D-14,
faltar no estudo preliminar; Checklist do anteprojeto (CLAP) - Lista de todos 17, 18, 19,
! N o . ; : 23
os itens que ndo podem faltar no anteprojeto; Checklist de projeto executivo
(CLPE) - Lista de todos os itens que ndo podem faltar no projeto executivo;
Checklist de entrega final (CLEF) - Lista de todos os processos que
compdem a entrega do projeto; Pesquisa de Satisfacdo com o Cliente (PSC) -
Pesquisa aplicada ao cliente para saber seu grau de satisfagdo com os
processo da empresa e o produto final.
Qualidade do | Os processos apresentam alguns modelos padronizados, sendo que sua | E3 -1, 2, 5;
Processo aplicacio nio acontece fluentemente, nem todos os funciondrios utilizam | EE3-18;
estes documentos com freqiiéncia. Nao possui meios para avaliar processos e D-01, 13,
desempenho em sua gestio. Apresenta os seguintes doc.- fluxo dos | 222427
p 8 P g
processos internos; - defini¢do do time de trabalho- para cada projeto;
- formuldrio de Auto Avaliagdo (FAAP) — cada recurso se auto avalia ao final
de um projeto; - mapeamento de processo SW2H — todos os processos sdo
mapeados e revisados; - instru¢des de trabalho- os trabalhos apresentam
instru¢des detalhadas de como executar.
Ligoes A empresa ndo possui nenhum sistema formalizado para coletar as licdes | E3 -19, 20,
Aprendidas aprendidas. Mas esta realizando a montagem de um processo com o auxilio | 21; D-34
de consultoria para coletar, armazenar e interpretar as li¢des aprendidas
durante os projetos, e realizar a manutencio dos processos com base nestes
dados. Mesmo sem este processo pronto a empresa ja realiza a manutengio
de seus processos com base em falhas ocorridas, mas sem documenta-las.

Qualidade

Quadros 40: Atividades desenvolvidas em GP — Integracdo, Escopo, Tempo, Custo e

Qualidade — estudo de Caso D.
FONTE: Atividades baseadas em: KERZNER (2002), CLELAND, IRELAND (2002), PMI (2004),
MAXIMIANO (2007) e adaptadas pela autora.
NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no
Apéndice 1.

de coleta Resposta obtida Fonte de
dados
Avaliacdo A empresa esta iniciando um sistema de avaliagdo dos seus recursos
dos recursos | humanos para saber seu desempenho e comprometimento. Usa os | 22,23, 32
humanos seguintes documentos:

- controle de hh - controle de horas trabalhadas pelos funciondrios
para conhecer suas potencialidades e servir como fonte de dados para
estimar os orgamentos;

- formuldrio de Auto Avaliagdio (FAAP) - preenchido pelos
funciondrios para avaliar seus servigos no projeto;

- pesquisa de Satisfacdo com o Cliente (PSC) - pesquisa aplicada ao
cliente para saber seu grau de satisfacio com os processos da
empresa e o produto final; Neste retrata os funciondrios.

Treinament | A empresa oferece outros treinamentos, mas quanto a gestdo de | E3-24
o em GP projetos ndo é conhecida e nem fomentada.

O treinamento € incentivado pela empresa que acredita ser este um
dos seus papeis perante a sociedade.

Plano de | Nao é realiza no momento. Esta em fase de elaboracdo. No momento | E3 -25
carreira as mudancas neste sentido sdo definidas pelos sécios com percepgdes
do cotidiano.

Comunicaciio Comunicagd | A comunicacdo principal é a verbal, semanalmente todos da empresa | El-3.4; E3
o interna participam de uma reunifo, nesta se apresenta o andamento de todos | 26,  27;
os projetos, metas da semana. A empresa esta vendo a necessidade de E3- 35, 36;
implantar um sistema de comunicagdo interna verbal e o fard via e- D-12
mail. Outra maneira de comunicacdo interna é a planilha de
andamento dos projetos acessivel a todos.

Comunicagd | As formas de comunicaco externas sdo principalmente verbais e via | E1-3.3,

0 externa e-mail. Reunides sdo marcadas via telefone e acontecem na empresa | EE- 0L, 02.
ou no local do projeto. D-12
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Continua
Item do Protocolo de coleta Resposta obtida
Risco Avaliacdo A empresa avalia seus riscos apenas em reunides, quando um projeto | E3-28
do Risco ¢ iniciado. Riscos podem ser identificados e mitigados verbalmente,
entre 0s s6cios ou com todos da empresa que estejam envolvidos nos
projetos.
Mitigacao Nao ¢é feito documentado. E3-29
de riscos
Aquisicoes Contratos Contrato é a proposta, neste documento é estipulado, valores, datas, e | E2 - 13; E3
etapas de projeto. Se houver alteracio é refeito o documento e entdo | -30,32,33;
¢é apresentada a contra proposta. O documento é assinado e para a D-08, 09,
empresa é o contrato, mesmo nao apresentando cldusulas juridicas. 19,20;
Ao finalizar um processo € feito um checklist de entrega final, onde
todos os processos de finalizagdo sdo verificados e nesta etapa é
montada uma caixa personalizada contendo todos os documentos do
projeto e emitido o Termo de entrega que marca a finalizagdo do
projeto e da proposta (contrato).
Fidelidade A empresa afirma ter fidelidade com seus fornecedores, mas nao | E3-31
com documentada.
fornecedore
s

Quadro 41: Atividades desenvolvidas em GP pelo Caso D.
FONTE: Atividades baseadas em: KERZNER (2002), CLELAND,
MAXIMIANO (2007) e adaptadas pela autora.

NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no
Apéndice 1.

IRELAND (2002), PMI (2004),

A Tabela 31 apresenta os resultados quantitativos do caso D em GP, referente aos
processos. Nesta tabela foi possivel identificar como estdo os processos da empresa em GP,
de acordo com as evidéncias encontradas durante a coleta de dados, apresenta 48% dos
processos, porém a empresa acredita realizar 64% de seus processos necessarios para GP.
Mesmo com este cendrio € reconhecida a necessidade de melhorar, como se verifica, a

empresa tem o intuito de atingir 100% de todos os processos a que foi instigada.

Tabela 31: Processos em GP para o caso D
Estudo de caso D

GP_PROCESSOS (Informais/Formais/Padronizados) ESCALA
P N° | Atividade 1- Atuagdo 2- Atuacdo 3- Atuagdo
Real percebida almejada
(Evidéncias) | pela Empresa | pela empresa
E3 1 | Processo padronizado para cada empreendimento da 4 4 10
empresa
E3 2 | Técnicas de gerenciamento de projetos 2 4 10
E3 3 | Processos unificados da organizagdo e dos projetos 3 4 10
E3 5 | Processos para avaliar desempenho dos projetos 2 3 10
E3 23 | Processos para avaliar o desempenho de seus recursos 1 1 10
Somatdrio das escalas das atividades: 12 16 50
% do somatdrio das escalas das atividades: 48 % 64% 100 %

FONTE: Atividades baseadas em: PMI (2004), e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.



A Tabela 32 apresenta os resultados quantitativos do caso D em GP, referente ao

monitoramento e controle dos processos em GP.

Tabela 32: Monitoramento e Controle nos processos de GP para o caso D

Estudo de caso D
GP_MONITORAMENTO E CONTROLE

ESCALA

P | N° | Atividade 1- Atuagdo 2- Atuacdo 3- Atuagdo
Real percebida almejada
(Evidéncias) | pela Empresa | pela empresa
E3 6 | Avaliagdo periddica do desempenho do projeto 2 3 10
E3 8 | Controle de mudancas no projeto 1 2 10
E3 | 11 | Defini¢do de marcos para monitoramento e controle 2 3 10
E3 | 12 | Cronograma - monitorado e controlado periodicamente 3 4 10
E3 | 17 | Orcamento - monitorado e controlado periodicamente 0 0 5
E3 | 22 | Critérios de averiguagdo da qualidade dos projetos 3 4 10
E3 | 33 | Monitoramento e controle do encerramento de projetos 2 4 10
Somatdrio das escalas das atividades: 13 20 65
% do somatdrio das escalas das atividades: 37% 57% 93%
FONTE: Atividades baseadas em: KERZNER (2002), CLELAND, IRELAND (2002), VARGAS (2003), PMI

(2004), e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

Na Tabela 32 foi possivel identificar como acontece 0 monitoramento e controle nos
processos em GP, de acordo com as evidéncias encontradas durante a coleta de dados, 37%
dos processos s@o monitorados e controlados, porém a empresa acredita que 57% de seus
processos sdo monitorados e controlados. Mesmo com este cendrio € reconhecida a
necessidade de melhorar, como se verifica, a empresa tem o intuito de atingir 93% de
monitoramento e controle para os processos a que foi instigada.

As Tabelas 33 e 34 apresenta os resultados quantitativos do caso D em

Gerenciamento de Projeto (GP), referente a gestdo das dreas de Tempo, Custo e da Qualidade,

fatores que evidenciam o sucesso de um projeto.



Tabela 33: Gestdo do Tempo e de Custo em GP para o caso D

Estudo de caso D
GP_TEMPO /CUSTO ESCALA
P | N° | Atividade 1- Atuagdo 2- Atuagdo 3- Atuagdo
Real percebida pela | almejada pela
(Evidéncias) Empresa empresa
E3 | 10 | Cronograma confidvel 1 2 10
E3 | 12 | Monitoramento e controle do cronograma 4 4 10
E3 | 13 | Programagdo das atividades do projeto 0 0 5
E3 Identificagdo  do  caminho  critico do  projeto 0 0 10
14 | (monitoramento e controle)
E3 | 15 | Orcamento confidvel 0 0 10
E3 | 1g | Orcamento detalhado dos projetos 0 0 5
E3 | 17 | Monitoramento e controle do orgamento 0 0 5
Somatdrio das escalas das atividades: 5 6 55
% do somatério das escalas das atividades: 14% 17% 79 %

Atividades baseadas em: PMI (2004), e adaptadas pela autora.
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NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

Tabela 34: Gestdo da Qualidade em GP para o caso D

Estudo de caso D
GP_QUALIDADE ESCALA
P | N° | Atividade 1- Atuacdo 2- Atuagdo 3- Atuagdo
Real percebida almejada
(Evidéncias) | pela Empresa | pela empresa

E3 | 1g | Garantias de qualidade que a empresa acredita dar ao cliente 4 4 10
E3 | 19 | Banco de dados de li¢gdes aprendidas durante os projetos 1 1 10
E3 Analise do banco de dados de ligdes adquiridas nos projetos 0 0 10

20 | (erros e/ou acertos)
E3 Implementagio de melhorias com base nas licdes aprendidas 4 4 10

21 | (documentadas ou nao)
E3 | 29 | Critérios para averiguar a qualidade dos projetos 4 4 10

Somatdrio das escalas das atividades: 13 13 50
% do somatério das escalas das atividades: 33% 33% 100 %

FONTE: Atividades baseadas em: PMI (2004), e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

No Caso D, de acordo com as evidéncias encontradas durante a coleta de dados a
gestdo do tempo e do custo apresentam apenas 14% de ocorréncia neste cendrio, para o diretor
da empresa hd a crenga que 17% de sua gestdo de tempo e custo sdo realizadas e a gestdo da
qualidade atingiu 33% de atuagdo e de percepcdo da empresa (Tabela 33 e 34). A empresa
acredita totalmente na importancia da qualidade (100%) e um pouco menos na gestdo de
tempo e custo (79%).

Na Figura 63, apresenta um gréfico de barras avaliando as atividades em GP com o
comparativo do que a empresa acredita fazer e o que realiza de acordo com as evidéncias

identificadas nas na coleta de dados. Nesta figura se percebe que a empresa tem noc¢do das
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atividades que realiza. Uma das etapas que foi dada menos aten¢@o € quanto ao custo, como a
empresa nao possui meios de quantificar o trabalho de seus funciondrios tem dificuldade em
definir um or¢amento do projeto, ja que o maior custo € hh. Outros elementos de destaque no
caso D se referem aos processos padronizado, a empresa caminha nesta dire¢do, porém esta

em fase de elaboracdo com auxilio de consultoria.

100%  100%100% 100%100%
75% 5% 75%

80% 32 3% 65% 65%

60% 0% 45% 2% 0% yaseaass

40%
20%
0%

B PERCEPCAQ DA EMPRESA = ATUACAO REAL
Figura 63: Resposta as atividades realizadas em GP no estudo de caso D.
Fonte: Da autora, 2009.

Na Figura 64, o grafico de linhas identifica as atividades em GP comparando o que a
empresa percebe fazer de atividade de GP, o que realmente faz, comparando ainda o quanto
gostaria de fazer de cada atividade e o ideal pela literatura dando um resultado da situagao

geral do andamento por areas.
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Figura 64: Comparativo das atividades realizadas em GP no estudo de caso D.
Fonte: Da autora, 2009.
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4.4.4 Gerenciamento de Miiltiplos Projetos — Caso D

O diretor nao conhecia a metodologia de gerenciamento de Multiplos Projetos, mas
apresentou algumas praticas em seus processos. Para o estudo de caso D, o gerenciamento dos
multiplos projetos € realizado apresentando muitas praticas formalizadas como veremos nos
resultados apresentados.

O Quadro 42 apresenta os resultados qualitativos do caso D em Gerenciamento de
Muiltiplos Projetos (GMP). Neste Quadro € possivel identificar o andamento da empresa em
etapas da gestdo de multiplos projetos, todas as respostas tiveram fonte de dados listados na

coluna correspondente.

Item do Protocolo de Resposta obtida ‘ Fonte de
coleta de dados dados
Padronizacio Apresenta os processos padronizados para seus projetos. E4 -12
Monitoramento e | Sdo realizados monitoramento e controle através das reunides | E4 -03,
Controle semanais, nesta sdo apresentadas planilhas de andamento dos projetos. 12, 14

Durante as reunides sdo verificados prazo e escopo dos projetos. Ao | EE4-03,
final das reunides € emitida uma Ata de reunido identificando os | D-12

trabalhos futuros e os responsaveis.
Identifica¢ | Identificacdo Possui avaliagdes dos recursos em documento padrio com a | E4- 10,

ao dos recursos identificacdo e suas respectivas alocacdes. Ndo identifica os recursos | 11
principais, mas sabe suas especialidades.
Priorizagdo A priorizagdo ndo € realizada de acordo com os negbcios da | E4 -3,

organizagdo, mas sdo verificadas as prioridades em relagdo ao prazo | 10, 11;
dado pelo cliente, fluxo de caixa e importancia do projeto. Ndo se
distingue aqui os projetos em prol dos objetivos estratégicos.

Programacio Faz uma programacgdo do conjunto de projetos, considerando o prazo | E4 -§;

do cliente, e o fluxo de caixa. EE4 -8
As entregas sdo definidas por projeto e ndo para o conjunto de projetos.
Plano de | A integracdo acontece na planilha de andamento dos projetos. Este | E4 -2, 6,
integracao processo esta em fase de padronizagdo. Possibilita a visdo do todo. 7
Alocaciio | Alocacdo de | A empresa faz uma alocac@o de seus recursos por categorias, de acordo | E4-4, 5,
Recursos com a especialidade de cada um. Nio existe anélise de super alocagdo | 9

dos recursos, que podem gerar atrasos.

Andamento Apresenta planilhas de andamento dos projetos elaboradas no Excel e | D-07
dos projetos com as etapas em conjunto dos projetos de interiores e arquitetonico
(em fase de implantacdo). Sdo descritos escopo e prazos e averiguados
semanalmente.

Quadro 42: Atividades desenvolvidas em GMP pelo Caso D.
FONTE: Atividades baseadas em: MEREDITH e MANTEL (2003) e adaptadas pela autora.
NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no
Apéndice 1.

A Tabela 35 apresenta os resultados quantitativos do caso D em GMP, referente aos
processos. Neste foi possivel identificar como estdo os processos da empresa em GMP, de
acordo com as evidéncias encontradas durante a coleta de dados, apresenta 49% dos

processos, porém a empresa acredita realizar 57% dos processos. Neste contexto &
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reconhecida a necessidade de melhorar, como se verifica, a empresa tem o intuito de atingir

79% de todos os processos a que foi instigada.

Tabela 35: Processos em GMP para o caso D
Estudo de caso D

GMP_PROCESSOS (Informais/Formais/Padrao) ESCALA
P | N° | Atividade 1- Atuagdo Real | 2- Atuacdo percebida | 3- Atuacdo almejada
(Evidéncias) pela Empresa pela empresa

E4|1 Projetos sdo analisados de acordo com os 1 1 0
objetivos do negdcio

E4 |2 Processos de gerenciamento para integrar o 3 4 10
conjunto de projetos

E4|6 Processos padronizados para o gerenciamento 3 3 10
de todos os projetos

E4 |7 Miiltiplos projetos integrados 3 4 10

E4 |8 Programacdo de todos os projetos de acordo 2 3 10
com sua prioridade

E4 | 10 |Recursos distribuidos de acordo com a 2 2 5
prioridade do projeto

E4 |12 | Processos de gerenciamento em miultiplos 3 3 10
projetos com documentagdes padronizadas

Somatério das escalas das atividades: 9 15 55
% do somatdrio das escalas das atividades: 45% 75% 79 %

FONTE: Atividades baseadas em: PMI (2006(a)), e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

A Tabela 36 apresenta os resultados quantitativos do caso D em GMP, referente ao
monitoramento e controle dos processos. Nesta Tabela foi possivel identificar como acontece
0 monitoramento e controle nos processos em GMP, de acordo com as evidéncias encontradas
durante a coleta de dados, 49% dos processos sdo monitorados e controlados, porém a
empresa acredita que 57% de seus processos sdo monitorados e controlados. O diretor
reconhece a necessidade de melhorar o monitoramento e controle no GMP, como se verifica,

a empresa tem o intuito de atingir 100% das atividades que foi instigada.
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Tabela 36: Monitoramento e Controle nos processos de GMP para o caso D

Estudo de caso D
GMP_MONITORAMENTO E CONTROLE ESCALA

P [ N° | Atividade 1- Atuagao 2- Atuagao 3- Atuagdo
Real percebida pela | almejada pela
(Evidéncias) Empresa empresa
E4 |3 Projetos analisados em conjunto para averiguacdo de potencialidades 2 4 10
e/ou deficiéncias
E4 |5 Identificacdo analise e controle dos riscos para entrega de miuiltiplos 1 4 10
projetos
E4 |9 Andlise para alocagdo de recursos especializados (alta qualidade) 2 3 10
E4 | 11 | Conhece seus recursos (humanos, tecnoldgicos, financeiros, etc.) 4 4 10
E4 | 13 | Sistema de andlise do desempenho em cada fase do gerenciamento de 3 3 10
multiplos projetos
E4 | 14 | Identificagdo, avaliacdo e implementacdo de melhorias nos processos de 3 4 10
gestdo dos conjuntos de projetos
Somatorio das escalas das atividades: 17 20 40
% do somatdrio das escalas das atividades: 49% 57% 100%

FONTE: Atividades baseadas em: MEREDITH; MANTEL (2003), PMI (2006(a)), e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2) parcialmente; (3) quase
totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto; (5) baixo impacto; (10) alto
impacto.

4.4.5 Planejamento Estratégico — Caso D

O diretor da empresa conhece e aplica o Planejamento Estratégico. Para o estudo de
caso D, o Planejamento Estratégico (PE) € realizado de maneira totalmente padronizada como
veremos nos resultados apresentados.

O Quadro 43 apresenta os resultados qualitativos do caso D em PE. Nesse € possivel

identificar o andamento da empresa em PE, todas as respostas tiveram fonte de dados listados

na coluna correspondente.

Item do Protocolo de coleta de Resposta obtida Fonte de
dados
Objetivos Negocio e missdo | Apresenta esta definicao ES5 -1
organizacionais Desdobramento Apresenta de maneira padronizada. Relata que toda a | E5 -1; EE5-1
de metas evolugdo gerencial que a empresa apresenta é resultado
das metas anteriormente estabelecidas.
Analise interna e externa Faz analise interna e externa, principalmente com | E5 -3; EE2-4

visdes de novos negdcios, produtos potenciais.
Com estas analises surgiu um produto inovador da
empresa e de grande sucesso.

Alternativas estratégicas Apresenta de forma nio padronizada. E5- 8
Plano de A¢ao Longo Prazo, | Apresenta um Plano de longo prazo com proje¢do de 5 | E5 -2; EE5-2
Curto Prazo anos e um plano de curto prazo com projecdo de 6
meses.
Monitoramento e | Revisdo periédica | Faz uma revisdo anual e por vezes uma revisio | E5 -4,6; EE5
Controle semestral elaborar novos planos de curto prazo. -4,6

Nas reunides (1 vez por més) sdo expostos ao grupo
onde se esta e aonde se quer chegar.

Gerenciar Esta em fase de elaboracdo e implantagdo. Serdo | ES -7; EES-7
responsabilidades | definidos os responsdveis e haverd cobranca dos
resultados.

Quadro 43: Atividades desenvolvidas em PE pelo Caso D.
FONTE: Atividades baseadas em: Tavares (1991), Prado (2004), SEBRAE-PE (2007) e adaptadas pela autora.
NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no Apéndice 1.
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A Tabela 37 apresenta os resultados quantitativos referente aos processos do caso D
em PE. Neste se identifica os processos de PE, de acordo com as evidéncias encontradas no
caso D, durante a coleta de dados apresentou 68% dos processos. Para o caso B é reconhecida
a necessidade de aprimorar e como se verifica, a empresa tem o intuito de atingir 90% de

todos os processos a que foi instigada.

Tabela 37: Processos em PE para o caso D

Estudo de caso D
PE_PROCESSOS (Informais/Formais/Padronizados) ESCALA
P N° | Atividade 1- Atuacdo | 2- Atuacdo | 3- Atuagdo
Real percebida | almejada
(Evidéncias) pela pela
Empresa empresa
E5 |1 Planejamento estratégico com desdobramento de metas 3 4 10
E5 Planejamento estratégico de longo e curto prazo 4 4 10
E5 |3 Planejamento Estratégico elaborado com dados de ambientes 4 4 10
internos e externos ou de mercado
E5 |5 Definic@o de seus objetivos estratégicos 4 4 10
E5 |8 Ligacdo entre metas e os portfélio, programa e ou projetos 2 2 5
Somatdrio das escalas das atividades: 17 18 45
% do somatdrio das escalas das atividades: 68 % 72% 90%

FONTE: Atividades baseadas em: Tavares (1991), Prado (2004) e adaptadas pela autora.
NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

A Tabela 38 apresenta os resultados quantitativos do caso D em PE, referente ao
monitoramento e controle dos processos. Neste cendrio apresenta um percentual de 73% de
monitoramento e controle, resultado este percebido pela empresa e evidenciado durante a

coleta de dados. O diretor acredita que ainda pode melhorar alguns processos e almeja atingir

83% das atividades que foi instigada.

Tabela 38: Monitoramento e Controle nos processos de PE para o caso D
Estudo de caso D

PE_MONITORAMENTO E CONTROLE ESCALA
P N° | Atividade 1- Atuagdo 2- Atuacdo 3- Atuagdo
Real percebida almejada
(Evidéncias) | pela Empresa | pela empresa

E5 | 4 |Revisdo periddica do planejamento estratégico 4 4 5
E5 Pardmetros para avaliar o andamento de seu planejamento 4 4 10

6 | estratégico
E5 Responsabilidades sdo definidas e gerenciadas quando 3 3 10

7 | implementa o planejamento estratégico

Somatdrio das escalas das atividades: 11 11 25
% do somatdrio das escalas das atividades: 73% 73% 83%

FONTE: Atividades baseadas em: Tavares (1991), Prado (2004) e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.
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4.4.6 Gerenciamento do Portfélio de Projetos — Caso D

O diretor ndo conhecia a metodologia de gerenciamento de Portfélio de Projetos, mas
se interessou pelo assunto. Para o estudo de caso D, este gerenciamento acontece de maneira
formal. Os resultados qualitativos e quantitativos do caso D para as atividades realizadas no
Gerenciamento de Portfélio de Projetos (GPP) apresentam algumas praticas, mesmo sem o
conhecimento do método. No Quadro 44 sdo apresentados os dados qualitativos, identificando
descritivamente o andamento da empresa em etapas da GPP, todas as respostas tiveram fonte

de dados listados na coluna correspondente.

Item do Protocolo
de coleta de dados

Resposta obtida

Identificagio dos | A empresa possui pouca clareza de suas necessidades estratégicas, e identifica | E4-01,
componentes os componentes intuitivamente. Tem clareza dos objetivos de negécio da | E6 -1
empresa, mas ndo faz a ligacdo ao processo de aceite dos projetos.
Categorizacdo  dos | Faz categorizagdo dos projetos de acordo com o tipo de negécio, mas ndo sdo | E6 -2;
componentes categorias do plano estratégico. Apresenta a categoria de Interiores e categoria | EE6-2
de Arquitetdnicos.
Avaliacdo, Selecio e | Esta etapa € realizada com o auxilio de algumas ferramentas, onde o conjunto | E6 -3,
Priorizacgao dos | de projetos é avaliado, e priorizado. 4, 5,
componentes; A etapa de selecdo ndo € realizada, todos os projetos t€ém a mesma chance de | 6
acontecer.
Os recursos sdo avaliados neste processo, quanto a sua especialidade ou
escassez (micro computadores e pessoas).
Balanceamento A empresa acredita que um projeto serd abandonado somente se faltar | E6 -7
planejamento.
Todos os projetos concorrem entre si sem balanceamento. Ndo se sabe a
situacdo do portfélio.
Analise do portfélio | O que a empresa considera andlise do portfélio é na verdade andlise dos | E6 -8,
— monitoramento e | miltiplos projetos. 9
controle
Ferramentas Nas reunides periddicas a empresa utiliza Métodos financeiros, Checklists e | E6 -
Programacio para ajuste dos recursos 10,11

Quadro 44: Atividades desenvolvidas em GPP pelo Caso D.

FONTE: Atividades baseadas em: DINSMORE (1999), KERZNER (2006), LEVINE (2005), PMI (2006(b)) e
adaptadas pela autora.

NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no
Apéndice 1.

A Tabela 39 apresenta os resultados quantitativos do caso D em GPP, referente aos
processos. Neste se identifica os processos de acordo com as evidéncias encontradas durante a
coleta de dados e a empresa apresenta 47% dos processos, porém a empresa acredita realizar
57% dos processos necessdrios para gerenciar o portfélio de projetos. No caso D foi
reconhecida a necessidade de aplicar GPP, como se verifica, a empresa tem o intuito de

atingir 92% de todos os processos a que foi questionada.



Tabela 39: Processos em GPP para o caso D
Estudo de caso D

OCESSOS (Informais/Formais/Padronizados) ESCALA

P N | Atividade 1- Atuacdo 2- Atuagdo 3- Atuagdo

° Real percebida almejada

(Evidéncias) | pela Empresa | pela empresa

E6 | | | Clareza das prioridades estratégicas 3 4 10
E6 | 5 | Classificago dos empreendimentos em categorias 3 4 10
E6 Avaliacdo, selecdo e priorizacdo dos projetos pelas 2 2 5

3 | prioridades estratégicas
E6 Comparagdo dos empreendimentos entre si e concorréncia 0 0 10

5 | pelos mesmos recursos, independente da categoria
E6 Analise da disponibilidade de recursos na selecdo e 3 3 10

6 | priorizacdo dos projetos
E6 | 1 |Uso de ferramentas de apoio a decisdo relacionada ao 3 4 10

0 | portfdlio

Somatdrio das escalas das atividades: 14 17 55
% do somatdrio das escalas das atividades: 47 % 57 % 92 %

FONTE: Atividades baseadas em: KERZNER (2006), LEVINE (2005), PMI (2006(b)) e adaptadas pela autora.
NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) nfo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

A Tabela 40 apresenta os resultados quantitativos do caso D em GPP, referente ao
monitoramento e controle dos processos. O estudo de caso D apresenta 40% de
monitoramento e controle de processos pertinentes a GPP, estes dados estdo de acordo com as
evidéncias encontradas durante a coleta de dados, para o diretor da empresa a sua realidade
sdo de 50% destes processos monitorados e controlados. Houve o reconhecimento da
necessidade de melhorar o monitoramento e controle em GPP em 88% de todas as atividades

que foi indagada.

Tabela 40: Monitoramento e Controle nos processos de GPP para o caso D
Estudo de caso D

GPP_MONITORAMENTO E CONTROLE ESCALA
P N° | Atividade 1- Atuacdo 2- Atuagdo 3- Atuagdo
Real percebida almejada
(Evidéncias) | pela Empresa | pela empresa

E6 Avaliacio, selegdo e priorizagdo de seus projetos de acordo 0 0 5

4 | com um comité de analise
E6 Reavaliac@o periddica do portfélio, podendo o projeto ser 2 2 10

7 | paralisado
E6 | 8 | Realizacdo periddica de reunides de avaliacdo de portfélio 3 4 10
E6 Envolvimento da alta direcdo envolvida na avaliagdo do 3 4 10

9 | portfélio

Somatdrio das escalas das atividades: 8 10 35
% do somatério das escalas das atividades: 40% 50% 88 %

FONTE: Atividades baseadas em: KERZNER (2006), LEVINE (2005), PMI (2006(b)) e adaptadas pela autora.
NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente nao; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.
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4.4.7 Maturidade em Gerenciamento de Projetos — Caso D

O diretor foi submetido ao questiondrio para averiguacdo da maturidade em todas as
praticas de Gerenciamento de Projeto que realiza, averiguando os seus processos de Gestao de
projetos, dos multiplos projetos e Portfélio, através do modelo Prado MMGP v 1.5 e o
resultado refletem as demais evidéncias.

Para o caso D, a pontuacdo adquirida no resultado final para este teste foi de 1,86,
sendo que pertence ao nivel 1 de maturidade. De acordo com Prado (2006) o nivel 1 possui os
aspectos bdsicos de ter boa vontade em GP apesar de ser totalmente desalinhado as préticas de
GP, com um indice baixo de sucesso em seus projetos.

Na Figura 65 € possivel verificar a pontuacdo em cada nivel de maturidade adquirida

pelo estudo de caso D.

Empresa D - Nivel de maturidade da organizac3o
100%

120%
100%
80%
60%
40%
20%
0%

34%

SU

Nivel 2 -
CONHECIDO

Figura 65: Resultado do teste de maturidade por nivel- estudo de caso D.
Fonte: Da autora, 2009.

12¢ 109
10

o

Nivel 5 -
OTIMIZADO

Nivel 3 - Nivel 4 -
PADRONIZADO GERENCIADO

4.4.8 Panorama Geral da empresa - Caso D

No Quadro 45 apresenta o resultado do estudo de caso D, quanto as suas praticas em

Gerenciamento de Projetos, Miltiplos Projetos, Portfélio e o Planejamento Estratégico.

ATIVIDADE PANORAMA GERAL

Gerenciamento de | Apresenta muitos processos (48%) e monitoramento e controle sendo iniciado (37%).

Projetos Demonstrou boa vontade em aplicar os conhecimentos de gerenciamento de projetos (90%).

Gerenciamento de | Apresenta muitos processos (49%) sendo que o monitoramento e controle também é uma pratica

Miiltiplos Projetos (45%). Acredita na importancia da Gestéo dos Muiltiplos Projetos (90%).

Planejamento Apresenta grande parte de seus processos (68%) e aplica um bom monitoramento e controle do

Estratégico PE (73%). Demonstrou boa vontade em aplicar os conhecimentos de Planejamento estratégico
(88%).

Gerenciamento do | Apresenta muitos processos (47%) e monitoramento e controle em partes este processo (40%).

Portfélio de Projetos Percebe importincia na aplicacdo da Gestdo de Portf6lio de Projetos (81%).

Maturidade em | Atingiu o nivel 1 de maturidade sendo uma empresa com boa vontade para realizar GP que

Gestdo de Projetos apresenta aplicacdes e formalizacdes expressivas.

Quadro 45: Desempenho geral do estudo de Caso D
Fonte: Da autora, 2009
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Na Figura 66 em um gréfico de radar sdo apresentadas as informacOes referentes aos
processos, monitoramento e controle de cada drea de estudo, com este tipo de representacao
grafica permite visualizar qual das 4reas a empresa € mais atuante, relatando também seus
resultados gerais.

Para o estudo de caso D se identifica que a empresa possui melhor desempenho na
area de planejamento estratégico, com seus processos, monitoramento e controle presentes.

Com uma média geral 53% dos processos € 49% de monitoria e controle.

GP
BO%

70%

MEDIA ¢ > GMP

GPP PE

M Processos Monitoramento e Controle M Desempenho Geral

68% 73% 70%

50% 53% 499 51%
8% 4o, 47%  49%45% I I 47% 405 500 48%

GP GMP PE GPP MEDIA
Figura 66: Panorama Geral, dados quantitativos- Caso D.
Fonte: Da autora, 2009.

4.5 ESTUDO DE CASO E

O estudo de caso E € um escritdrio de arquitetura e engenharia, que esta no mercado
ha trés anos. Definido como empresa de pequeno porte segundo o SEBRAE (2008), por
apresentar uma receita bruta anual de R$ 480 mil e contando no momento com onze
funciondrios.

Para este estudo, os dados foram coletados através das respostas do questiondrio (Q),

da entrevista estruturada (E), entrevista espontanea (EE) e por meio de documentos (D)
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apresentados pelo entrevistado. Neste estudo o entrevistado foi um dos sdcios diretores da

empresa.

4.5.1 Descricao do estudo de caso E

O estudo de caso E trata-se de um escritdrio de arquitetura trabalha com uma média de
80 projetos ao ano, seus projetos podem variar o custo total de R$ 150 mil a R$ 2 milhdes.

A empresa trabalha com uma grande diversidade de projetos, tais como:
gerenciamento, execucdo de obras e desenhos para obras residéncias de alto, médio e baixo
padrao, interiores, industriais, comerciais, edificios. O entrevistado ressaltou que o tipo de
projeto que a empresa se destaca é com gerenciamento, execucdo de obras e desenhos de
edificios.

A empresa em sua estrutura fisica conta com um ambiente de 70m2?, em seus
equipamentos a empresa possui trés celulares, quatro notebooks, sete computadores de mesa e
possui os seguintes softwares: Autocad, pacote do Microsoft Office, Activia, AUTOQ]I,
MsProject, Strato.

Os meios de comunicacao sdo através de: telefone fixo, telefone celular, fax, palm-top,
e-mail. Possui internet banda larga com cabo e wireless e também a tecnologia 3G de internet

movel.

4.5.2 Estrutura Organizacional

A empresa caso E, conta com trés sécios proprietdrios, dois deles formados em
engenharia civil e um arquiteto e urbanista, além dos so6cios a empresa possui dois

engenheiros civis, e técnicos de edificacdes e seguranga do trabalho (Apéndice 2).

A empresa ndo possui um organograma formalizado, o organograma apresentado neste
estudo foi montado pela autora em rascunho, realizado durante a entrevista e posteriormente
apresentado com tratamento grafico. O organograma apresentado para o estudo de caso E,
identifica as funcdes dos funciondrios da empresa e a ligacdo hierdrquica existente (Figura

67).
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ORGANOGRAMA - ESTUDO DE CASO E

sOcIos
DIRETOR 1

DIRETOR 2
DIRETOR 3

ASSISTENTE
ADMINISTRATIVO

— ENTREGADOR

DIRETOR 1
‘GERENTE DE FINANCAS

GERENTE DE PROJETOS

DIRETOR 2 DIRETOR 3

GERENTE DE ARQUITETURA GERENTE DE OERAS,
| COMERCIAL ERH

COORDENADOR DE OBRAS

PROJETISTA SENIOR

REGULARIZACAO DE PROJETOS I

| FISCAL DE OBRAS — ESTAGIARIO

DESENHISTA - ESTAGIARIO

Figura 67: Organograma do estudo de caso E.
Fonte: Da autora, 2009.

O Quadro 46 apresenta como a empresa realiza o gerenciamento da organizacio,
descreve seus métodos gerenciais e relata como a empresa trabalha com as quatro principais
areas gerenciais para uma MPE, sendo quatro 4reas distintas: Comercial, Financa e SI
(sistema da informac¢do) e RH (recursos humanos). Para estas informagdes as fontes de dados

sao relatadas na coluna correspondente.



Item do Protocolo de Resposta obtida ‘ Fonte de ‘
coleta de dados dados

Gestiao Técnicas de | A empresa usa técnicas de gerenciamento e atualmente padroniza | E2 -11; EE1-

Gerenciamento seus processos com auxilio de um consultor (a mais de um ano). 1,

A empresa possui um caderno com todos os processos formalizados

como nos padrdes ISO, com IT (instru¢des de trabalho), RQ

(registros da qualidade), etc.

As técnicas gerenciais utilizadas sdo: melhoria continua (PDCA), 5S

e processos de padronizagdo ISO, apesar de néo buscar a certificagdo.
Gerenciamento | O gerenciamento das rotinas ¢ feito através do manual da empresa | E2 -12; EEI1-
de Rotinas com documentos padronizados, monitoramento e controles que sio | 2

vistos por todos da empresa.

RH Nio possui responsdvel para esta drea, quando necessério € solicitado | E3 -23, 24,
servico terceirizado. Ndo apresenta formalizagio para contratacdes e | 25,32
dispensas.

A empresa costuma investir em treinamento para seus funciondrios.

SI Niao apresenta sistema informatizado para os processos da | EEl, E1-3.3,

organizagdo, trabalhando com softwares diversos. E2-5, E3 -35,
36, E4 -15

Financas As finangas sdo de responsabilidade de um dos sécios que relata as | E2- 01, 02,
entradas e saidas em uma planilha de Excel, num modelo detalhado, 03, 04, 05,
com custos da empresa e dos projetos controlados por este sdcio. 06, 07, 08;

O controle das finangas € didrio, pois a empresa trabalha com um D-01
movimentado fluxo de caixa.

O responsdvel pelas financas transmite e controla a Contabilidade

que ¢ terceirizada.

Comerecial A publicidade ¢é realizada de muitas formas, apresenta uniforme | E2 - 12,13;
personalizado, crachd, carros préprios e identificados, placas de gl '039-5§

obras. Possui publicag@o de suas obras em revistas e o nome na lista
telefonica local. Pela internet com site e lista online.

Nio ha metodologia fixa para célculo de preco do projeto. Os valores
sdo baseados no CUB e no mercado para orcamentos paramétricos.
Para os orcamentos detalhados a base é no histérico de outros
projetos realizados pela empresa (banco de dados).

Quadro 46: Tarefas gerenciais da organizacdo — estudo de caso E.
FONTE: Atividades baseadas em: Oliveira (2005) e adaptadas pela autora
NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no

Apéndice 1.
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A empresa estudo de caso E apresenta bons processos de gestdo organizacional, utiliza

os processos da ISO (International Organization for Standardization) mas ndo € certificada,

utiliza o 5s e ciclo PDCA. A gestao de RH é pouco formalizada porém apresenta pouco

treinamento para seus recursos e avalia seus recursos. Nao possui um SI. A gestdo das

Financas € realizada por um dos diretores da empresa com lancamento de dados didria. A

contabilidade € terceirizada. A drea comercial é formalizada e padronizada, com grandes

investimentos em publicidade, porém o valor dos projetos ndo é formalizada, pode variar de

dados do CUB ou mesmo com base no histérico de outros projetos.
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4.5.3 Gerenciamento de Projetos — Caso E

O diretor da empresa estudo de caso E conhecia um pouco da metodologia de
gerenciamento de projetos, porém nunca aplicou a metodologia, mas com o uso de outras
técnicas gerenciais a empresa apresenta algumas praticas em seus processos que competem a
GP. Durante as coletas de dados houve interesse pelo assunto e apresentou ter boa vontade

para conhecer mais sobre o método.

Para o estudo de caso E, ndo € feita a distin¢c@o entre o papel do gerenciamento e das
praticas rotineiras, o diretor administrativo neste caso apresenta as duas fungdes sem saber
discernir entre elas.

Os Quadro 47 e 48 apresentam os resultados qualitativos do caso E em
Gerenciamento de Projeto (GP). Estdo em duas partes apenas para facilitar a leitura. Nestas
tabelas € possivel identificar o andamento da empresa em cada uma das nove dreas, todas as

respostas tiveram fonte de dados listados na coluna correspondente.



181

Item do Protocolo de Resposta obtida ‘ Fonte de ‘
oleta de dados dados
Gestdo de projeto | A empresa trabalha somente com projetos e a integragdo acontece | E3 -2; EE3-
integrado a gestdo | intuitivamente. Esta integracio acontece principalmente na parte | 4
da empresa financeira, onde todo movimento financeiro dos projetos que a empresa D-01
realiza é gerenciado pelo diretor administrativo
Plano de projeto Os novos projetos nao apresentam plano de projeto, é feito o aceite sem | E3-2,7
nenhuma andlise formal prévia, o diretor faz uma analise intuitiva.
° Mudancas nos | As mudangas nos projetos so tratadas de duas maneiras: E3-08;
& . . - ~ .
< projetos - controle de mudanca feito nos arquivos — relacio das pranchas e obras. EE3-08; D-
vy - adendo contratual, este processo é documentado com o cliente e este 12,14
*E paga as diferencas.
= Nenhuma outra formalidade para este processo foi encontrada.
Elaboracdo A empresa relata fazer o detalhamento do escopo no inicio do projeto | E3-09;
2 | escopo quando faz o or¢amento paramétrico. A empresa ndo apresenta um | EE3-09; D-
é processo formal de elaboragdo de escopo. 09
=
Cronograma Sédo elaborados cronogramas apenas por etapas, com uma estimativa de | E3-10, 12;
tempo dada pela experiéncia dos engenheiros e do diretor. O | EE3-10,
monitoramento e controle destes prazos acontecem nas reunides. E um D-10
documento flexivel, atualizado apds as reunides (semanal).
Marcos E estabelecido marcos no contrato, que a empresa insere no cronograma. | E3 -11; D-
SHo etapas muito distantes, pouco ajuda como controle. Esta informagdo | 12
serve para definicdo de entregas e os momentos de receber os recursos
financeiros.
2 Programacdo  das | Nio realiza. E3-13
% atividades
= Caminho Critico Faz uma andlise intuitiva do caminho critico. E3-14
Or¢amento A empresa realiza um orcamento detalhado para o produto, mas nao para | E3 -15,
o projeto, relata ter dificuldade em saber os valores dos projetos em razio | 16,17; EE3-
de possui um monitoramento de gastos em horas por projeto. 15; EE1-3;
8 Orcamento para o produto é elaborado em modelo de Excel avangado D-8,9;
3 com composicoes unitdrias, baseado em parametros histéricos, TCPO e
= na experiéncia.
Qualidade A empresa diz garantir um produto de qualidade, porém nio apresenta | E3 -09, 13,
Produto critérios para avaliar esta qualidade, relatou que extrai esta informagio | 22
com contatos com cliente e verbalmente identifica seu grau de satisfagdo. EE3-22;
Apresenta alguns poucos processos que levem a qualidade do produto, ]1)6 1, 14,
sdo elas: - Relatério de andamento dos projetos para evitar atrasos e ’
verificar o escopo; - Checklist para verificagdo dos projetos, para
identificar possiveis falhas, aplicado somente ao final do projeto;
Qualidade Os processos apresentam muitos modelos padronizados, sendo que sua | E3 -1, 2, 5;
Processo aplicacdio acontece fluentemente, pois todos os sécios promovem esta | EE3-5;
cultura. D-02, 03,
Durante a coleta de dados foram apresentados IT (Instrugdes de 04, 05,06
trabalho), RQ (Registros da Qualidade), Quadro de desempenho dos
recursos, dos processos de padronizagdo e resultados da aplicacdo 5s.
& A verificagdo destes processos é periddica, mensalmente com o auxilio
= do consultor.
% Ligdes Aprendidas A empresa relata ter um sistema formalizado para coletar as li¢coes | E3 -19, 20,
=) aprendidas e aplicar, relatou ainda que esta em fase de implantacdo. | 21;
o Porém ndo foi apresentada evidéncia documental. EE3-19

Quadro 47: Atividades desenvolvidas em GP — Integracdo, Escopo, Tempo, Custo e
Qualidade — estudo de Caso E.

FONTE: Atividades baseadas em: KERZNER (2002), CLELAND,

MAXIMIANO (2007) e adaptadas pela autora.

NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no

Apéndice 1.

IRELAND (2002), PMI (2004),



Item do Protocolo de coleta

de da

dos

Resposta obtida

RH Avaliagdo dos | A empresa possui um formuldrio que preenche com informacdes de | E3 -23; D-
recursos dos recursos para avalid-lo. Este documento busca avaliar os | 3
humanos recursos humanos quanto aos seus pontos fracos, potencialidades,

aspectos a melhorar, progressos e regressos.
Treinamento A empresa oferece outros treinamentos, mas quanto a gestdo de | E3-24
em GP projetos ndo € conhecida entre os funciondrios e nem fomentada
pela direcao.
Plano de | Nao é feito. Mudangas neste cendrio sdo realizadas mediante a | E3-25
carreira percepcdo dos diretores da empresa e com o auxilio do documento
‘formuldrio de avaliacdo dos recursos’. Porém a empresa esta
buscando implantar um sistema formal para plano de carreira.

Comunicaciio Comunicagdo | A comunicagdo principal é a verbal, os funciondrios recebem suas | El-3.4; E3

interna tarefas em reunides ou informalmente. -26, 27,
As formas de comunicagdo formalizadas sdo o mural que informa o E3- 35, 36;
andamento dos projetos, informacdes de desempenhos, andlises e 0D60f1 05,
até planos futuros. Outra maneira de comunicar é com o auxilio do ’
caderno de processos que tirar muitas ddvidas dos funciondrios de
como realizar suas atividades.
A empresa relatou algumas dificuldades de comunicagdo que
podem gerar atrasos nos projetos, mesmo assim descreveu que a
comunicacio interna é eficaz.
Comunicagdo | As formas de comunicagdo externas sdo principalmente verbais e | E1-3.3
externa via e-mail. Reunides sdo marcadas via telefone.

Risco Avaliagdo do | Verifica seus riscos intuitivamente nas reunides. E3-28
Risco
Mitigagdo de | Nio é feito, apenas se tenta buscar solu¢des em conversas durante | E3  -29;
riscos as reunides. EE3-29

Aquisicoes Contratos A empresa trabalha somente mediante contrato assinado. Os | E2 - 13;

contratos contém as informagdes da negociacdo, valores, datas por | E3 -30, 32,
etapas, escopo resumido, obrigacdes e deveres dos envolvidos. 33;
Pode apresentar um adendo contratual em caso de mudangas no EDE11204115
projeto. . FE3-33.
Os contratos sdo finalizados com o Protocolo de entrega dos
projetos, que apresenta a descricdo dos conteidos entregues e
requer assinatura do recebedor.
Fidelidade A empresa relata ter fidelidade com seus fornecedores, mas niao | E3-31
com documentada.
fornecedores

Quadro 48: Atividades desenvolvidas em GP pelo Caso E.

FONTE: Atividades baseadas em: KERZNER (2002), CLELAND,

MAXIMIANO (2007) e adaptadas pela autora.
NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no

Apéndice 1.
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IRELAND (2002), PMI (2004),

A Tabela 41 apresenta os resultados quantitativos do caso E em GP, referente aos

processos. Nesta tabela foi possivel identificar como estdo os processos da empresa em GP,

de acordo com as evidéncias encontradas durante a coleta de dados, a empresa apresenta 48%

dos processos, porém a empresa acredita realiza 56% dos processos. Mesmo com este cenério

€ reconhecida a necessidade de melhorar, como se verifica, a empresa tem o intuito de atingir

80% de todos os processos a que foi instigada.



Tabela 41: Processos em GP para o caso E
Estudo de caso E
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GP_PROCESSOS (Informais/Formais/Padronizados) ESCALA
P | N° | Atividade 1- Atuacdo 2- Atuacdo 3- Atuagdo
Real percebida pela | almejada pela
(Evidéncias) Empresa empresa
E3| 1 |Processo padronizado para cada empreendimento da 3 3 10
empresa
E3| 2| Técnicas de gerenciamento de projetos 2 3 10
E3| 3| Processos unificados da organizacdo e dos projetos 3 4 10
E3| 5| Processos para avaliar desempenho dos projetos 1 1 0
E3 | 23 | Processos para avaliar o desempenho de seus recursos 3 3 10
Somatdrio das escalas das atividades: 12 14 40
% do somatério das escalas das atividades: 48 % 56 % 80%

FONTE: Atividades baseadas em: PMI (2004), e adaptadas pela autora.
NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente nao; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

A Tabela 42 apresenta os resultados quantitativos do caso E em GP, referente ao

monitoramento e controle dos processos em GP.

Tabela 42: Monitoramento e Controle nos processos de GP para o caso E
Estudo de caso E

GP_MONITORAMENTO E CONTROLE ESCALA
P | N° | Atividade 1- Atuacdo 2- Atuagdo 3- Atuagdo
Real percebida pela almejada
(Evidéncias) Empresa pela empresa
E3 6 | Avaliagdo periddica do desempenho do projeto 2 2 10
E3 8 | Controle de mudancas no projeto 2 3 10
E3 | 11 | Definicdo de marcos para monitoramento e controle 3 4 10
E3 | 12 | Cronograma - monitorado e controlado periodicamente 3 3 10
E3 | 17 | Orcamento - monitorado e controlado periodicamente 2 2 10
E3 | 22 | Critérios de averiguagdo da qualidade dos projetos 2 2 10
E3 | 33 | Monitoramento e controle do encerramento de projetos 3 3 10
Somatdrio das escalas das atividades: 17 19 70
% do somatério das escalas das atividades: 49 % 54% 100 %

FONTE: Atividades baseadas em: KERZNER (2002), CLELAND, IRELAND (2002), VARGAS (2003), PMI
(2004), e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

Nesta Tabela foi possivel identificar como acontece o monitoramento e controle nos
processos em GP, de acordo com as evidéncias encontradas durante a coleta de dados, 49%
dos processos sdo monitorados e controlados, porém a empresa acredita que 54% de seus
processos sdo monitorados e controlados. Mesmo com este cendrio € reconhecida a
necessidade de melhorar, como se verifica, a empresa tem o intuito de atingir 100% de

monitoramento e controle para os processos a que foi instigada.
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Nas Tabelas 43 e 44 apresentam os resultados quantitativos do caso E em
Gerenciamento de Projeto (GP), referente a gestdo das dreas de Tempo, Custo e da Qualidade,

fatores que evidenciam o sucesso de um projeto.

Tabela 43: Gestdo do Tempo e de Custo em GP para o caso E

Estudo de caso E
GP_TEMPO /CUSTO ESCALA
P | N° | Atividade 1- Atuagdo 2- Atuagdo 3- Atuagdo
Real percebida | almejada pela
(Evidéncias) | pela Empresa empresa
E3 | 10 | Cronograma confidvel 1 3 10
E3 | {2 | Monitoramento e controle do cronograma 3 3 10
E3 | 13 | Programagdo das atividades do projeto 0 0 10
E3 Identificagdo do caminho critico do projeto (monitoramento e 0 3 10
14 | controle)
E3 | 15 | Orcamento confidvel 1 3 10
E3 | 1g | Orcamento detalhado dos projetos 1 4 10
E3 | 17 | Monitoramento e controle do orgamento 2 2 10
Somatdrio das escalas das atividades: 8 18 70
% do somatério das escalas das atividades: 23% 51% 100 %

FONTE: Atividades baseadas em: PMI (2004), e adaptadas pela autora.
NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente nao; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

Tabela 44: Gestao da Qualidade em GP para o caso E
Estudo de caso E

GP_QUALIDADE \ ESCALA
P | N° | Atividade 1- Atuacdo 2- Atuagdo 3- Atuagdo
Real percebida pela | almejada
(Evidéncias) Empresa pela
empresa
E3 | 1g | Garantias de qualidade que a empresa acredita dar ao cliente 2 3 10
E3 | 19 | Banco de dados de licdes aprendidas durante os projetos 2 3 10
E3 Analise do banco de dados de licdes adquiridas nos projetos 2 2 10
20 | (erros e/ou acertos)
E3 Implementacdo de melhorias com base nas li¢gdes aprendidas 2 2 10
21 | (documentadas ou nao)
E3 | 97 | Critérios para averiguar a qualidade dos projetos 2 2 10
Somatdrio das escalas das atividades: 10 12 50
% do somatdrio das escalas das atividades: 25% 30% 100%

FONTE: Atividades baseadas em: PMI (2004), e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

No Caso E, de acordo com as evidéncias encontradas durante a coleta de dados as
gestdes do tempo e do custo apresentam somente 23% de ocorréncia e a gestdo da qualidade
25%. Neste cendrio, para o diretor da empresa hé a crenga que 51% de sua gestio de tempo e

custo sdo realizadas e que 30% da gestdo da qualidade acontecem (Tabela 43 e 44). A
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empresa acredita totalmente na importancia da gestdo de tempo e custo e também na gestao da

qualidade como se vé na tabela (100%).

Na Figura 68, apresenta um gréfico de barras avaliando as atividades em GP com o
comparativo do que a empresa acredita fazer e o que realiza de acordo com as evidéncias
identificadas nas na coleta de dados. Nesta figura se percebe que grande parte do que a
empresa realiza em GP € muito préximo ao que ela percebe fazer, revelando o conhecimento

de sua condi¢do atual.

Este grifico demonstra que as dreas que a empresa revela um menor desempenho sao
quanto ao Ciclo de vida do Projeto, Integracdo, Tempo, Qualidade, RH e Risco, nestas areas €
executada em torno de 50% das atividades a que a empresa foi questionada. Uma drea bem

trabalhada pela empresa é a Comunicagio.

120% 100% 100%

100% 75%  7595% 75% 75% 5% .
80% 3% 5% 65% 5% 60% 63% 69%9%
60% U Ll R 0% B
40% h
20%

0%

B PERCEPCAQ DA EMPRESA ATUACAO REAL

Figura 68: Resposta as atividades realizadas em GP no estudo de caso E.
Fonte: Da autora, 2009.

Na Figura 69, o gréfico de linhas identifica as atividades em GP comparando o que a
empresa percebe fazer de atividade de GP, o que realmente faz, comparando ainda com o
quanto gostaria de fazer de cada atividade e o ideal pela literatura dando um resultado da

situacdo geral de seu andamento por areas.
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Figura 69: Comparativo das atividades realizadas em GP no estudo de caso E.

Fonte: Da autora, 2009.

4.5.4 Gerenciamento de Multiplos Projetos — Caso E
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O diretor ndo conhecia a metodologia de gerenciamento de Miiltiplos Projetos, mas

apresentou algumas praticas em seus processos. Para o estudo de caso E, o gerenciamento dos

multiplos projetos € realizado apresentando algumas préticas formais e informais como

veremos nos resultados apresentados.

O Quadro 49 apresenta os resultados qualitativos do caso E em Gerenciamento de

Muiltiplos Projetos (GMP). Neste € possivel identificar o andamento da empresa em etapas da

gestdo de multiplos projetos, todas as respostas tiveram fonte de dados listados na coluna

correspondente.



Item do Protocolo de coleta

de dados

Padronizacao

Resposta obtida

Apresenta muitos processos padronizados que sdo aplicados a
todos os projetos. Existe uma padronizacdo para a visdo de
todos os projetos em conjunto em uma planilha Excel.

Fonte de

Monitoramento e Controle

Sédo realizados monitoramento e controle através de reunides
onde sdo apresentados em uma planilha de Excel. Estas
informagdes sdo fixadas em um mural de andamento dos
projetos que descreve os projetos e seus andamentos (prazos e
escopo). Este mural € atualizado semanalmente mantendo os
funciondrios informados.

E4 -03, 12,
14;
D-11

Identificagio

Identificagao
dos recursos

A empresa realiza avaliacdes de seus recursos mas nio possui
documento padrio com a identificacdo dos recursos que
auxilie em sua alocagdo, se tem a informagdo das
especialidades e a alocacéo se faz intuitivamente.

E4- 10, 11

Priorizagéo

A priorizacdo ndo € realizada de acordo com os negécios da
organizagdo, mas sdo verificadas as prioridades em relacio ao
prazo.

E4 -1, E4 -3,
10, 11;

Programacio

Faz programagcdo do conjunto de projetos de maneira
formalizada, através de planilha do Excel, porém as entregas
sdo para cada projeto e ndo para os miltiplos projetos. Estas
entregas s3o muito espacadas e ndo consideram os recursos
disponiveis apenas os prazos estipulados pelos clientes.

E4 -8; D-11

Plano de
integracao

A integracdo acontece sem formalizacdo apenas no mural de
andamentos, possibilitando uma visdo do todo. Mas ndo ¢é
feito conexdes entre estes.

E4-2,6,7

Alocacao

Alocagdo de
Recursos

Naio € realizada uma alocac@o de recursos, a empresa trabalha
como uma corrente onde um recurso depende de outro para
concluir um projeto. Um mesmo projeto passa pelos trés
socios.

Nio existe andlise de
ocasionando atrasos.

super alocagdo dos recursos,

E4-4,5,9;
EE3-4

Andamento
dos projetos

Apresenta uma planilha de andamento dos projetos de acesso
restrito aos diretores, porém as informacdes principais sao
expostas em um mural que descreve 0s projetos € seus
andamentos (prazos e escopo).

Quadro 49: Atividades desenvolvidas em GMP pelo Caso E.

FONTE: Atividades baseadas em: MEREDITH e MANTEL (2003) e adaptadas pela autora.
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NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no

Apéndice 1.

A Tabela 45 apresenta os resultados quantitativos do caso E em GMP, referente aos

processos. Neste foi possivel identificar como estdo os processos da empresa em GMP, de

acordo com as evidéncias encontradas durante a coleta de dados, a empresa realiza 46% dos

processos, porém a empresa acredita realizar 63% dos processos. Neste cendrio € reconhecida

a necessidade de melhorar, como se verifica, a empresa tem o intuito de atingir 71% de todos

os processos a que foi instigada.



Tabela 45: Processos em GMP para o caso E
Estudo de caso E

P_PROCESSOS (Informais/Formais/Padronizados) ESCALA
P | N° | Atividade 1- Atuagdo 2- Atuacdo 3- Atuagdo
Real percebida almejada
(Evidéncias) | pela Empresa | pela empresa

E4|1 | Projetos sdo analisados de acordo com os objetivos do 3 3 0
negdcio

E4|2 | Processos de gerenciamento para integrar o conjunto de 1 3 10
projetos

E4 |6 | Processos padronizados para o gerenciamento de todos os 4 4 10
projetos

E4 |7 | Miiltiplos projetos integrados 0 0 0

E4|8 | Programacdo de todos projetos de acordo com sua 2 4 10
prioridade

E4 | 10 | Recursos distribuidos de acordo com a prioridade do 4 4 10
projeto

E4 | 12 | Processos de gerenciamento em multiplos projetos com 2 4 10
documentagdes padronizadas

Somatdrio das escalas das atividades: 16 22 50
% do somatério das escalas das atividades: 46 % 63% 71%

FONTE: Atividades baseadas em: PMI (2006(a)), e adaptadas pela autora.
NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2) parcialmente; (3) quase
totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto; (5) baixo impacto; (10) alto
impacto.
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A Tabela 46 apresenta os resultados quantitativos do caso E em GMP, referente ao

monitoramento e controle dos processos. Neste Quadro foi possivel identificar como acontece

0 monitoramento e controle nos processos em GMP, de acordo com as evidéncias encontradas

durante a coleta de dados, apenas 35% dos processos sao monitorados e controlados, porém a

empresa acredita que grande parte de seus processos sao monitoras e controlados, revelou que

cerca de 70% acontecem. O diretor reconhece a necessidade de melhorar o monitoramento e

controle no GMP, como se verifica, a empresa tem o intuito de atingir 100% das atividades

que foi instigada.

Tabela 46: Monitoramento e Controle nos processos de GMP para o caso E
Estudo de caso E

GMP_MONITORAMENTO E CONTROLE ESCALA
P | N° | Atividade 1- Atuacdo 2- Atuagdo 3- Atuagdo
Real percebida | almejada pela
(Evidéncias) | pela Empresa empresa
E4 Projetos analisados em conjunto para averiguagdo de 3 4 10
3 | potencialidades e/ou deficiéncias
E4 Identificagdo analise e controle dos riscos para entrega de 2 4 10
5 | miltiplos projetos
E4 Sistema de andlise do desempenho em cada fase do 0 3 10
13 | gerenciamento de miiltiplos projetos
E4 Identificagdo, avaliacdo e implementagdo de melhorias nos 2 3 10
14 | processos de gestdo dos conjuntos de projetos
Somatdrio das escalas das atividades: 7 14 40
% do somatério das escalas das atividades: 35% 70% 100 %

FONTE: Atividades baseadas em: MEREDITH; MANTEL (2003), PMI (2006(a)), e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2) parcialmente; (3) quase
totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto; (5) baixo impacto; (10) alto
impacto.



4.5.5 Planejamento Estratégico — Caso E
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Os diretores da empresa conhecem sobre Planejamento Estratégico, e apresentam

algumas préticas. Para o estudo de caso E, o Planejamento Estratégico (PE) é realizado de

maneira formal e intuitiva como veremos nos resultados apresentados.

O Quadro 50 apresenta os resultados qualitativos do caso E em PE. Neste € possivel

identificar o andamento da empresa em PE, todas as respostas tiveram fonte de dados listados

na coluna correspondente.

Item do Protocolo de coleta de Resposta obtida Fonte de
dados dados
Objetivos Negécio e missdo | Relata possuir esta definicdo, porém no documento | E5-1;
organizacionais apresentado esta informagdo nfo era presente D-07; EE5-1
Desdobramento Nio realiza. E5 -1; D-07
de metas
Analise interna e externa Utiliza mais informagdes de concorréncias através de | E5-3; EE5-3
conversas informais e analisa seu ambiente interno
também verbalmente com conversa entre 0s s6cios.
Alternativas estratégicas Nao realiza. ES- 8; EES-
8; D-07
Plano de Acao Longo Prazo, | Somente curto prazo formal e longo prazo informal. ES5 -2; EES-
Curto Prazo 2; D-07
Monitoramento e | Revisdo periédica | Ndo vem acontecendo esta revisdo peridica, apesar da | E5 -4,6
Controle empresa acreditar na importancia da revisdo.
Gerenciar Séo definidas aos sdcios, mas ndo documentada. ES -7; EE5-7
responsabilidades

Quadro 50: Atividades desenvolvidas em PE pelo Caso E.
FONTE: Atividades baseadas em: Tavares (1991), Prado (2004), SEBRAE-PE (2007) e adaptadas pela autora.
NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no

Apéndice 1.

A Tabela 47 apresenta os resultados quantitativos do caso E em PE, referente aos

processos. Para o PE, de acordo com as evidéncias encontradas durante a coleta de dados, a

empresa apresenta 48% dos processos. Neste cendrio a empresa acredita que realizar 76% dos

processos. Para o caso E é reconhecida a necessidade de melhorar, como se verifica, a

empresa tem o intuito de atingir 100% de todos os processos a que foi instigada.



Tabela 47: Processos em PE para o caso E
Estudo de caso E
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PE_PROCESSOS (Informais/Formais/Padronizados) ESCALA
P N° | Atividade 1- Atuacdo 2- Atuacdo 3- Atuagdo
Real percebida | almejada pela
(Evidéncias) | pela Empresa empresa
E5 | 1 |Planejamento estratégico com desdobramento de metas 3 3 10
E5 | 2 |Planejamento estratégico de longo e curto prazo 2 4 10
ES Planejamento  Estratégico elaborado com dados de 2 4 10
3 | ambientes internos e externos ou de mercado
E5 | 5 | Definicdo de seus objetivos estratégicos 3 4 10
E5 | 8 |Ligacgdo entre metas e os portfdlio, programa e ou projetos 2 4 10
Somatdrio das escalas das atividades: 12 19 50
% do somatdrio das escalas das atividades: 48 % 76 % 100%

FONTE: Atividades baseadas em: Tavares (1991), Prado (2004) e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

A Tabela 48 apresenta os resultados quantitativos do caso E em PE, referente ao
monitoramento e controle dos processos. O estudo de caso E faz monitoramento e controle os
seus processos para o PE, apresentando 40% de atuagdo de acordo com as evidéncias
encontradas durante a coleta de dados e de acordo com a percepcdo da empresa 80% ¢é

realizado. O diretor reconhece a necessidade de melhorar o monitoramento e controle em PE,

como se verifica, a empresa tem o intuito de atingir 100% das atividades que foi instigada.

Tabela 48: Monitoramento e Controle nos processos de PE para o caso E
Estudo de caso E
PE_MONITORAMENTO E CONTROLE |

ESCALA \

P N° | Atividade 1- Atuacdo | 2- Atuacdo | 3- Atuagdo
Real percebida almejada
(Evidéncias) pela pela
Empresa empresa
E5 | 4 |Revisdo periddica do planejamento estratégico 2 4 10
ES Parametros para avaliar o andamento de seu planejamento 2 4 10
6 | estratégico
E5 Responsabilidades sdo definidas e gerenciadas quando 2 4 10
7 | implementa o planejamento estratégico
Somatdrio das escalas das atividades: 6 12 30
% do somatério das escalas das atividades: 40% 80% 100 %

FONTE: Atividades baseadas em: Tavares (1991), Prado (2004) e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

4.5.6 Gerenciamento do Portfélio de Projetos — Caso E

O diretor ndo conhecia a metodologia de gerenciamento de Portf6élio de Projetos.

Para o estudo de caso E, este gerenciamento ndo acontece. Os resultados qualitativos e
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quantitativos do caso E para as atividades realizadas no Gerenciamento de Portfélio de
Projetos (GPP) nd3o sdo nulos, algumas destas atividades a empresa mesmo sem o
conhecimento realiza. No Quadro 51 sdo apresentados os dados qualitativos, identificando
descritivamente o andamento da empresa em etapas da GPP, todas as respostas tiveram fonte

de dados listados na coluna correspondente.

Item do Protocolo de Resposta obtida Fonte de
coleta de dados dados

Identificagao dos | A empresa possui pouca clareza de suas necessidades estratégicas E4-01, E6 -
componentes 1
Categorizacao dos | Nao realiza E6 -2
componentes
Avaliacdo, Selecdo e | Os diretores visualizam seus projetos com o auxilio da planilha de | E6 -3, 4, 5,
Priorizacao dos | andamento de projetos, sendo esta sua Unica forma de ver seu | 6
componentes; portfélio. Esta andlise é feita semanalmente com avaliagdes das | EE4-1

deficiéncias e potencialidades de maneira muito intuitiva.
Nao sdo recusados projetos, € aceito todo projeto que pague o quanto
a empresa cobra.

Balanceamento Naio realiza. E6 -7
Analise do portfolio — | Nio realiza. E6-8,9
monitoramento e

controle

Ferramentas Naio apresenta. E6 -10,11

Quadro 51: Atividades desenvolvidas em GPP pelo Caso E.

FONTE: Atividades baseadas em: DINSMORE (1999), KERZNER (2006), LEVINE (2005), PMI (2006(b)) e
adaptadas pela autora.

NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no
Apéndice 1.

A Tabela 49 apresenta os resultados quantitativos do caso E em GPP, referente aos
processos. Neste se identifica que de acordo com as evidéncias encontradas durante a coleta
de dados o caso E realiza 27% dos processos, porém a empresa acredita realizar 37% dos
processos que permitem gerenciar o portfélio de projetos. No caso E foi reconhecida pouca
necessidade de aplicar GPP, como se verifica, a empresa tem o intuito de atingir 50% de todos

0s processos a que foi questionada.



Tabela 49: Processos em GPP para o caso E
Estudo de caso E

GPP_PROCESSOS (Informais/Formais/Padronizados) ESCALA
P N° | Atividade 1- Atuacdo 2- Atuagdo | 3- Atuacdo
Real percebida almejada
(Evidéncias) | pela Empresa pela
empresa
E6 Clareza das prioridades estratégicas 2 3 10
E6 | , | Classificacdo dos empreendimentos em categorias 0 0 0
E6 Avaliacdo, selecdo e priorizacdo dos projetos pelas 0 0 0
3 | prioridades estratégicas
E6 Comparagdo dos empreendimentos entre si e concorréncia 4 4 10
5 | pelos mesmos recursos, independente da categoria
E6 Analise da disponibilidade de recursos na selecdo e 2 4 10
6 | priorizacdo dos projetos
E6 Uso de ferramentas de apoio a decisdo relacionada ao 0 0 0
10 | portfdlio
Somatdrio das escalas das atividades: 8 11 30
% do somatério das escalas das atividades: 27% 37% 50%

FONTE: Atividades baseadas em: KERZNER (2006), LEVINE (2005), PMI (2006(b)) e adaptadas pela autora.
NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

A Tabela 50 apresenta os resultados quantitativos do caso E em GPP, referente ao
monitoramento e controle dos processos. O estudo de caso E apresenta 10% de
monitoramento e controle de processos pertinentes a GPP, estes dados estdo de acordo com as
evidéncias encontradas durante a coleta de dados, para o diretor da empresa a sua realidade
sdo de 15% destes processos monitorados e controlados. Houve pouco reconhecimento da
necessidade de melhorar o monitoramento e controle em GPP revelando que o ideal seria

realizar apenas 25% de todas as atividades que foi indagada.

Tabela 50: Monitoramento e Controle nos processos de GPP para o caso E
Estudo de caso E

GPP_MONITORAMENTO E CONTROLE ESCALA
P N° | Atividade 1- Atuacdo | 2- Atuagdo 3- Atuagdo
Real percebida almejada
(Evidéncias) | pela Empresa | pela empresa

E6 Avaliagio, selecdo e priorizag@o de seus projetos de acordo 0 0 0

4 | com um comité de analise
E6 Reavaliacdo periddica do portfélio, podendo o projeto ser 2 3 10

7 | paralisado
E6 | 8 |Realizacdo periddica de reunides de avaliagdo de portfélio 0 0 0
E6 Envolvimento da alta dire¢do envolvida na avaliagdo do 0 0 0

9 | portfélio

Somatdrio das escalas das atividades: 2 3 10
% do somatdrio das escalas das atividades: 10% 15% 25%

FONTE: Atividades baseadas em: KERZNER (2006), LEVINE (2005), PMI (2006(b)) e adaptadas pela autora.
NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente nao; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.
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4.5.7 Maturidade em Gerenciamento de Projetos — Caso E

O diretor foi submetido ao questiondrio para averiguacdo da maturidade em todas as
praticas de Gerenciamento de Projeto que realiza, averiguando os seus processos de Gestao de
projetos, dos multiplos projetos e Portfélio, através do modelo Prado MMGP v 1.5 e o
resultado refletem todas as demais evidéncias.

Para o caso E, a pontuacdo adquirida no resultado final para este teste foi de 1,75,
sendo que pertence ao nivel 1 de maturidade. De acordo com Prado (2006) o nivel 1 possui os
aspectos bdsicos de ter boa vontade em GP apesar de ser totalmente desalinhado as préticas de
GP, com um indice baixo de sucesso em seus projetos.

Na Figura 70 € possivel verificar a pontuacdo em cada nivel de maturidade adquirida

pelo estudo de caso E.

EmpresaE - Nivel de maturidade da organizacdo
0,
ol
(1]
80%
60% 40%
40% =
20% i ‘
0
0% [ ’
Nivel 2 - Nivel 3 - Nivel 4 - Nivel 5 -
CONHECIDO PADRONIZADO GERENCIADO  QOTIMIZADO

Figura 70: Resultado do teste de maturidade por nivel- estudo de caso E.
Fonte: Da autora, 2009.

4.5.8 Panorama Geral da empresa - Caso E

No Quadro 52 apresenta o resultado o estudo de caso E, quanto as suas priticas em

Gerenciamento de Projetos, Multiplos Projetos, Portfélio e o Planejamento Estratégico.
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ATIVIDADE PANORAMA GERAL

Gerenciamento de Projetos | Apresenta alguns processos (48%) e realiza monitoramento e controle (49%). Demonstrou
boa vontade em aplicar os conhecimentos de gerenciamento de projetos (96,9%).

Gerenciamento de | Apresenta alguns processos (46%) sendo escassa a aplica¢do de monitoramento e controle

Muiltiplos Projetos (35%). Acredita na importancia da Gestdo dos Multiplos Projetos (86%).

Planejamento Estratégico Apresenta alguns processos (48%) e aplica em partes 0 monitoramento e controle (40%).
Demonstrou muita boa vontade em aplicar os conhecimentos de Planejamento estratégico
(100%).

Gerenciamento do Portfélio | Apresenta poucos processos (27%), sendo quase nula a presenca de monitoramento e

de Projetos controle (10%). Percebe pouca importincia na aplicacdo da Gestdo de Portfélio de
Projetos (38%).

Maturidade em Gestdo de | Atingiu o nivel 1 de maturidade sendo uma empresa com boa vontade para realizar GP

Projetos apresenta aplicacdes e formalizacdes expressivas.

Quadro 52: Desempenho geral do estudo de Caso E.
Fonte: Da autora, 2009.

Na Figura 71 em um grafico de radar sdo apresentadas as informacdes referentes aos
processos, monitoramento e controle de cada drea de estudo, com este tipo de representagdo
grifica permite visualizar qual das dreas a empresa € mais atuante, relatando também seus
resultados gerais.

Para o estudo de caso E se identifica que a empresa apresenta alguns processos,
monitoramentos e controles. A drea melhor desenvolvida ¢ em GP com 54% de atuacgdo,

sendo a sua drea de maior deficiéncia o GPP com apenas 20% de desempenho geral.

- GMP

M Processos Maonitoramento e Controle M Desempenho Geral
49% 49%
48% 46% 47% 48% . 45% e e
35% 27% 34%
20%
10%
GP GMP PE GPP MEDIA

Figura 71: Panorama Geral, dados quantitativos- Caso E.
Fonte: Da autora, 2009.
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4.6 ESTUDO DE CASOF

O estudo de caso F é um escritério de arquitetura e urbanismo, que esta no mercado ha
dez anos. Definido como microempresa segundo o SEBRAE (2008), por apresentar uma

receita bruta anual de R$ 315 mil e contando no momento com oito funciondrios.

Para este estudo, os dados foram coletados através das respostas do questiondrio (Q),
da entrevista estruturada (E), entrevista espontianea (EE) e por meio dos documentos (D)
apresentados pelo entrevistado. O entrevistado foi um dos sécio e responsdvel pela

administracao da empresa, engenheiro civil.

4.6.1 Descricao do estudo de caso F

O estudo de caso F trata-se de um escritério de arquitetura que possui um rendimento
de R$ 315 mil/ano e trabalha com uma média de 36 projetos ao ano, seus projetos podem
variar o custo total de R$ 300 mil a R$ 5 milhdes.

A empresa trabalha com uma grande diversidade de projetos, tais como: desenhos para
obras residéncias de alto padrdo, interiores, comerciais e edificios. O entrevistado destacou
que tipo de projetos que a empresa se destaca € com projetos (design) de paisagismo e
urbanismo, porém frisou que a empresa altera seu foco de acordo com a sazonalidade do
mercado.

A empresa em sua estrutura fisica conta com um ambiente de 120m2, em seus
equipamentos a empresa apresenta um celular, quatro notebooks, trés computadores de mesa e
os seguintes softwares: Autocad, o pacote Microsoft Office, Arq3D, Corel Draw, Acurrender,

Os meios de comunicacdo sdo através de: telefone fixo, telefone celular, fax, e-mail,

MSN. Possui internet banda larga com cabo e wireless.

4.6.2 Estrutura Organizacional

A estrutura da empresa F possui dois sdcios proprietdrios, um formado em arquitetura
e urbanismo e outro em engenharia civil, a empresa conta ainda com mais dois arquitetos e

urbanistas e um engenheiro civil e estagidrios estudantes de arquitetura (Apéndice 2).
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A empresa ndo possui um organograma formalizado, o organograma apresentado neste
estudo foi montado pela autora em rascunho, realizado durante a entrevista e posteriormente
apresentado com tratamento grafico. O organograma apresentado para o estudo de caso F,
identifica as funcdes dos funciondrios da empresa e a ligacdo hierdrquica existente (Figura

72).

ORGANOGRAMA - ESTUDO DE CASO F

SOCIOS

DIRETOR 1
DIRETOR 2

ASSISTENTE
ADMINISTRATIVO

DIRETOR 1
GERENTE GERAL - FINANCAS, COMERCIAL,

RH, TIE GERENTE DE PROJETOS

DIRETOR 2 AUXILIAR FINANCEIRO
GERENTE DE ARQUITETURA

CALCULISTA

PROJETISTA SENIOR

PROJETISTA JUNIOR

—{ DESENHISTA - ESTAGIARIO I

Figura 72: Organograma do estudo de caso F.
Fonte: Da autora, 2009.

O Quadro 53 apresenta como a empresa realiza o gerenciamento da organizacio,
descrevendo seus métodos gerenciais e relata como a empresa trabalha com as quatro
principais dreas gerenciais para uma MPE, sendo quatro dreas distintas: Comercial, Financa e
SI (sistema de informagdo) e RH (recursos humanos). Para estas informagdes as fontes de

dados sdo relatadas na coluna correspondente.



Item do Protocolo de Resposta obtida ‘ Fonte de
coleta de dados dados
Gestdao | Técnicas de | O diretor da empresa sempre que possivel participa de curso de | E2-11;
Gerenciamento | aperfeicoamento em gestdo e aplica os novos conhecimentos na empresa.
No momento as técnicas gerenciais que utiliza sdo o 5s, Planejamento
estratégico e melhoria continua (PDCA)
Gerenciamento | O gerenciamento das rotinas acontece com a padronizagdo dos | E2-12
de Rotinas documentos e instru¢des de trabalho
RH O responsével pelo RH € o sdcio que representa a fungdo de gerente geral. | E3 -23, 24,
Para as contratacdes e dispensas, solicita servico terceirizado. A empresa | 25,32
costuma investir pouco em treinamento para seus funciondrios. Apresenta
avaliacdes de desempenho de seus recursos.
SI Nio apresenta sistema informatizado para os processos da organizagdo, | EEl, El-
trabalhando com softwares diversos. 3.3, E2-5,
E3 -35, 36,
E4 -15
Financas As financas sdo de responsabilidade do gerente geral (s6cio) que relata as | E2- 01, 02,
entradas e saidas utilizando planilhas do Excel e o software Money. Relata | 03, 04, 05,
que o programa Money é pouco flexivel e incompativel com outros 0D6’0(1)7’ 08;
programas.
Os modelos apresentam vdrios controles e alimenta diariamente os dados
financeiros com controle semanal. A contabilidade € terceirizada.
Comercial Divulgagdo de diversas formas: lista telefébnica, documento | EEI-1,3;
personalizados, placa de obra. Promove mini eventos e coquetéis. Na EDI‘(;‘;2~5§03

internet — lista online, site, newsletter. Revistas e jornais.

Apresenta metodologia fixa para cdlculo de preco dos projetos, utiliza
valores com base em dados apropriados na empresa (banco de dados com
as informacdes hh de todos os seus recursos). Ndo apresenta modelo de
proposta comercial. Mas utiliza contrato atualizado periodicamente.

Quadro 53: Tarefas gerenciais da organizacdo — estudo de caso F.
FONTE: Atividades baseadas em: Oliveira (2005) e adaptadas pela autora
NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no

Apéndice 1.
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A empresa estudo de caso F apresenta processos de gestdo organizacional, utiliza os

processos 5s e ciclo PDCA. A gestdo de RH € pouco formalizada, realiza avaliacdo dos seus

recursos, mas investe pouco no treinamento destes. Nao possui um SI. A gestdo das Financas

€ realizada por um dos diretores da empresa com lancamento de dados didrios, sendo o

monitoramento e controle semanal. A contabilidade € terceirizada. A area comercial €

formalizada e padronizada com investimentos em publicidade. O valor dos projetos

(€N

formalizado, com base nos dados de hh apropriados na empresa, no histérico de outros

projetos e andlise do ambiente externo.

4.6.3 Gerenciamento de Projetos — Caso F

Os sdcios da empresa estudo de caso F conhecem muito pouco da metodologia de

gerenciamento de projetos, mas sua empresa apresenta praticas em seus processos. Durante as
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coletas de dados houve interesse pelo assunto e apresentou ter boa vontade para conhecer
mais sobre o método.

Para o estudo de caso F, é feita a distincdo entre o papel do gerenciamento e das
préticas rotineiras, o diretor-gerente geral € o responsdvel pelo gerenciamento da empresa e
ndo se envolve na execu¢do dos projetos.

O Quadro 54 e 55 apresenta os resultados qualitativos do caso F em Gerenciamento
de Projeto (GP). Estdo em duas partes apenas para facilitar a leitura. Nestas tabelas é possivel

identificar o andamento da empresa em cada uma das nove dreas, todas as respostas tiveram

fonte de dados listados na coluna correspondente.

Item do Protocolo de coleta Resposta obtida
de dados
Integracao | Gestdo de | A empresa trabalha somente com projetos e a integracdo acontece | E3-2
projeto intuitivamente. A empresa define entregas que sdo relacionadas as
integrado  a | dreas de Finangas, Comercial e RH.
gestao da
empresa
Plano de | Um plano de projeto ndo acontece, mas para cada novo projeto é feito | E3 -2, 7;
projeto um estudo de viabilidade, que é usado para aprovacio da empresa e | EE3-7,
para o cliente externo. Este estudo verifica a viabilidade técnica e D- 08
financeira dos novos projetos, que passa pela aprovacdo dos sécios da
empresa.
Mudangas nos | As mudangas sdo documentadas e monitoradas com alteracdo no | E3-08;
projetos contrato e No cronograma apresenta revisdes (cada reunidio com o | EE3-08;
cliente as alteragdes sdo documentadas e assinadas) e alteracdes em D-06
pranchas.
Escopo Elaboracdo do | A empresa elabora um escopo detalhado. E3-09;
€scopo O processo & percebido pela organizagio como um fator que determina | EE3-09;
0 sucesso aos empreendimentos
Tempo Cronograma Séo elaborados cronogramas por etapas, com uma estimativa de tempo | E3-10,
dada pela base de dados apropriada pela empresa (relagdo hh de seus | 12; EE3-
funciondrios). Néo é detalhado (sem relagdo de EDT). 10,
Existe muita confianga neste cronograma em fun¢do do monitoramento ODQOf’z
e controle semanal. ’
Marcos Sdo estabelecidos os ‘marcos’ em conjunto com o contrato. O | E3 -11;
documento chamado ‘Cronograma de reunides com o cliente’ - sio | D-09
marcos, previamente estabelecidos com o cliente com as datas, horario
e local das reunides. Este documento é assinado por ambas as partes,
responsabilizando com prazos a empresa e o cliente. Estes ‘marcos’
vdo alimentar o cronograma e or¢amento interno.
Programacao Nao realiza E3-13
das atividades
Caminho Nio realiza. E3-14
Critico
Custo Or¢amento O orcamento para os projetos € realizado com base principalmente nos | E3  -15,
recursos humanos, como a empresa possui um sistema de apropriagio | 16,17;
de dados, tem maior seguranga para fazer as estimativas (trabalha com EE1-03,
valores de sua realidade). ]1)1 02,
Houve o relato que a margem de acerto foi muito maior depois que a
empresa adotou este método.
O orcamento do produto é detalhado.




Continua

Item do Protocolo de coleta
de dados

Resposta obtida

Qualidade

Qualidade do | A empresa relata garantir um produto de qualidade, e apresenta dois | E3 -09,
Produto processos formais para que isto aconteca. E realizado um checklist | 18, 22;
antes da entrega do projeto para averiguar falhas e uma avaliagdo pds- | D-08,
ocupacio em todos os empreendimentos entregues. 13,17,
O documento pds-ocupacdo verifica o grau de satisfacdo do cliente,
avalia os pontos criticos apresentados pela empresa e pelo produto final
na visdo do cliente. A empresa usa estes dados para aprimorar seus
processos.
Qualidade do | Os processos apresentam modelos padronizados de documento. Nao | E3 -1, 2,
Processo apresenta meios para avaliar a qualidade de seus processos. 5;
Ligdes A empresa nao possui nenhum sistema formalizado para coletar as | E3  -19,
Aprendidas licoes aprendidas. Mas aplica esporadicamente melhorias em seus | 20,21
processos com base em li¢des aprendidas e ndo documentadas.

Quadro 54: Atividades desenvolvidas em GP — Integracdo, Escopo, Tempo, Custo e

Qualidade — estudo de Caso F.
FONTE: Atividades baseadas em: KERZNER (2002), CLELAND, IRELAND (2002), PMI (2004), MAXIMIANO (2007) e
adaptadas pela autora.
NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no apéndicel.

Item do Protocolo de coleta de

Resposta obtida

Fonte de
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da

dos

dados

fornecedores

porém nao documenta.

RH Avaliagdo dos | A empresa possui dois sistemas de avaliagdo dos seus recursos | E3 -23; D-2,
recursos humanos. Através dos resultados das avaliagdes pés-ocupagio o | 3
humanos cliente relata a qualidade do produto final, e o resultado dos RH
envolvidos. Os dados de desempenho sdo extraidos do banco de
dados das horas trabalhadas por cada recurso. Estes dois sistemas
geram o documento Relatério de desempenho dos funciondrios.
Treinamento em | A empresa ndo oferece treinamentos. E a gestdo de projetos ndao é | E3 -24
GP conhecida e nem fomentada.
Plano de | Nao é feito. Para qualquer promogéo dos funciondrios € realizado | E3 -25
carreira mediante a percepcdo dos diretores da empresa e com base no
relatdrio de desempenho.
Comunicacio Comunicagio A comunicagio é formalizada via e-mail, todas as informacdes da | E1- 3.4; E3 -
interna empresa e solicitacdes de atividades sdo realizadas via e-mail | 26, 27; E3-
para que haja um meio de registro. 35,36; D-10
Outro meio de comunicagdo é a planilha de andamento dos
projetos que pode ser acessada por todos e possui as informagoes
da situagdo dos projetos, atualizada semanalmente.
Comunicagio As formas de comunicagdo externas sdo principalmente verbais e | E1-3.3
externa via e-mail. Reunides sdo marcadas via telefone.
Risco Avaliagdo  do | Sao verificados os riscos no estudo de viabilidade, considerando | E3 -28, EE3-
Risco aspectos como: topografia, aspectos legais, tributos, recursos, etc. | 28, D-08
Mitigagdo  de | Nao é feito documental, somente em conversas durante as | E3 -29, EE3-
riscos reunides. 29
Aquisicoes Contratos Possui um modelo padrdo e anualmente sofre revisdes por | E2-13;
advogados terceirizados. Todos os projetos possuem contrato e | E3 -30, 32,
por vezes se acrescenta um aceite que é um adendo contratual, 33;
relata as mudangas. Neste processo conta ainda com o ]1)‘;05’ 06, 09;
cronograma de reunides com o cliente que também é um
documento formalizado e assinado.
Os contratos sdo finalizados com o Protocolo de entrega,
documento para a finalizagdo dos projetos, neste sdo descritos
todos os produtos entregues ao cliente e ambas as partes assinam.
Fidelidade com | A empresa relata ter total fidelidade com seus fornecedores, | E3-31

Quadro 55: Atividades desenvolvidas em GP pelo Caso F.
FONTE: Atividades baseadas em: KERZNER (2002), CLELAND, IRELAND (2002), PMI (2004), MAXIMIANO (2007) e
adaptadas pela autora.
NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no apéndicel.
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A Tabela 51 apresenta os resultados quantitativos do caso F em GP, referente aos
processos. Nesta tabela foi possivel identificar como estdo os processos da empresa em GP,
de acordo com as evidéncias encontradas durante a coleta de dados, a empresa realiza 44%
dos processos, sendo que neste caso a empresa acredita ter menor atuacdo relatando 36%.
Neste cendrio € reconhecida a necessidade de melhorar, como se verifica, a empresa tem o

intuito de atingir 80% de todos os processos a que foi instigada.

Tabela 51: Processos em GP para o caso F

Estudo de caso F
GP_PROCESSOS (Informais/Formais/Padronizados) ESCALA
P |N° | Atividade 1- Atuacdo 2- Atuacdo 3- Atuagdo
Real percebida almejada
(Evidéncias) | pela Empresa | pela empresa
E3 1 | Processo padronizado para cada empreendimento da empresa 3 3 10
E3 2 | Técnicas de gerenciamento de projetos 2 2 10
E3 3 | Processos unificados da organizacdo e dos projetos 3 3 5
E3 5 | Processos para avaliar desempenho dos projetos 0 0 5
E3 | 23| Processos para avaliar o desempenho de seus recursos 3 3 10
Somatdrio das escalas das atividades: 11 9 40
% do somatdrio das escalas das atividades: 44% 36% 80%

Fonte: Atividades baseadas em: PMI (2004), e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

A Tabela 52 apresenta os resultados quantitativos do caso F em GP, referente ao

monitoramento e controle dos processos em GP.

Tabela 52: Monitoramento e Controle nos processos de GP para o caso F

Estudo de caso F ‘
GP_MONITORAMENTO E CONTROLE ESCALA ‘
P | N° | Atividade 1- Atuacdo 2- Atuacdo 3- Atuacdo
Real percebida pela | almejada
(Evidéncias) Empresa pela
empresa
E3 6 | Avaliacdo periddica do desempenho do projeto 3 4 10
E3 8 | Controle de mudangas no projeto 3 4 10
E3 | 11 | Defini¢do de marcos para monitoramento e controle 3 4 10
E3 | 12 | Cronograma - monitorado e controlado periodicamente 3 4 10
E3 | 17 | Orcamento - monitorado e controlado periodicamente 2 3 10
E3 | 22 | Critérios de averiguacdo da qualidade dos projetos 3 3 10
E3 | 33 | Monitoramento e controle do encerramento de projetos 4 4 10
Somatdrio das escalas das atividades: 21 26 70
% do somatério das escalas das atividades: 60% 74 % 100%

Fonte: Atividades baseadas em: KERZNER (2002), CLELAND, IRELAND (2002), VARGAS (2003), PMI
(2004), e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.
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Neste Tabela foi possivel identificar como acontece o monitoramento e controle nos
processos em GP, de acordo com as evidéncias encontradas durante a coleta de dados, 60%
dos processos sd@o monitorados e controlados, porém a empresa acredita que 74% de seus

7z

processos sdo monitorados e controlados. Neste contexto é reconhecida a necessidade de
melhorar, como se verifica, a empresa tem o intuito de atingir 100% de monitoramento e
controle para os processos a que foi questionada.

Nas Tabelas 53 e 54 apresentam os resultados quantitativos do caso F em
Gerenciamento de Projeto (GP), referente a gestao das dreas de Tempo, Custo e da Qualidade,

fatores que evidenciam o sucesso de um projeto.

Tabela 53: Gestao do Tempo e de Custo em GP para o caso F

Estudo de caso F
GP_TEMPO /CUSTO ESCALA
P | N° | Atividade 1- Atuacdo 2- Atuagdo 3- Atuagdo
Real percebida pela | almejada pela
(Evidéncias) Empresa empresa
E3 | 10 | Cronograma confidvel 3 4 10
E3 | 12 | Monitoramento e controle do cronograma 3 4 10
E3 | 13 | Programagdo das atividades do projeto 0 0 5
E3 Identificagdo do caminho critico do projeto (monitoramento e 0 0 10
14 | controle)
E3 | 15 | Orcamento confidvel 2 4 10
E3 | 1g | Orcamento detalhado dos projetos 3 3 5
E3 | {7 | Monitoramento e controle do or¢amento 2 3 10
Somatério das escalas das atividades: 13 18 60
% do somatdrio das escalas das atividades: 37% 51% 86 %

Fonte: Atividades baseadas em: PMI (2004), e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;

(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

Tabela 54: Gestdo da Qualidade em GP para o caso F
Estudo de caso F

GP_QUALIDADE | ESCALA
P | N° | Atividade 1- Atuagdo 2- Atuagdo 3- Atuagdo
Real percebida pela | almejada pela
(Evidéncias) Empresa empresa

E3 | 1g | Garantias de qualidade que a empresa acredita dar ao cliente 3 4 10
E3 | 19 | Banco de dados de licdes aprendidas durante os projetos 0 0 10
E3 Analise do banco de dados de licdes adquiridas nos projetos 0 0 10

20 | (erros e/ou acertos)
E3 Implementacdo de melhorias com base nas li¢gdes aprendidas 3 3 10

21 | (documentadas ou nao)
E3 | 97 | Critérios para averiguar a qualidade dos projetos 3 3 10

Somatdrio das escalas das atividades: 9 10 50
% do somatdrio das escalas das atividades: 23% 25% 100%

FONTE: Atividades baseadas em: PMI (2004), e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente nao; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.
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No Caso B, de acordo com as evidéncias encontradas durante a coleta de dados a
gestdo do tempo e do custo apresentam apenas 37% de ocorréncia e a gestdo da qualidade
23%. Neste cendrio, para o diretor da empresa hd a crenga que 51% de sua gestao de tempo e
custo sdo realizadas e que 25% da gestao da qualidade acontecem (Tabelas 53 e 54). A
empresa acredita totalmente na importancia da gestao da qualidade (100%) e um pouco menos
na gestao de tempo e custo (80%).

Na Figura 73, apresenta um grafico de barras avaliando as atividades em GP com o
comparativo do que a empresa acredita fazer e o que realiza de acordo com as evidéncias
identificadas nas na coleta de dados. Nesta figura se percebe que a maior parte das atividades
a empresa tem clareza de sua atuagdo, ndo revelando grandes diferencas de suas respostas e
das evidéncias encontradas. A empresa revela uma deficiéncia na sua atuagdo do
gerenciamento de Tempo, Qualidade e RH. Em contrapartida as 4reas que apresenta os

maiores desenvolvimentos sdo no gerenciamento de Integracdo, Comunicagdo e Aquisicoes.

100%
80%
60%
40%
20%

0%

B PERCEPCAQ DA EMPRESA ATUACAQ REAL
Figura 73: Resposta as atividades realizadas em GP no estudo de caso F.
Fonte: Da autora, 2009.

Na Figura 74, o gréfico de linhas identifica as atividades em GP comparando o que a
empresa percebe fazer de atividade de GP, o que realmente faz, comparando ainda com o
quanto gostaria de fazer de cada atividade e o ideal pela literatura dando um resultado da

situacdo geral de seu andamento por dreas.
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Figura 74: Comparativo das atividades realizadas em GP no estudo de caso F.

Fonte: Da autora, 2009.

4.6.4 Gerenciamento de Multiplos Projetos — Caso F
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Os sécios ndo conheciam a metodologia de gerenciamento de Multiplos Projetos,

mas a empresa apresenta praticas em seus processos. Para o estudo de caso F, o

gerenciamento dos multiplos projetos € realizado apresentando muitas préticas formalizadas

como veremos nos resultados apresentados.

O Quadro 56 apresenta os resultados qualitativos do caso F em Gerenciamento de

Muiltiplos Projetos (GMP). Neste € possivel identificar o andamento da empresa em etapas da

gestdo de multiplos projetos, todas as respostas tiveram fonte de dados listados na coluna

correspondente.



Item do Protocolo de coleta

Resposta obtida

0} G

de dados dados
Padronizacao A empresa define e usa processos de gerenciamento amparados | E4 -12;
em documentagdes padronizadas aplicados ao conjunto de | D-1-17
projetos.
Monitoramento e Controle Sdo realizados monitoramento e controle através de reunides | E4 -03,
semanais onde se apresenta a planilha de andamento dos projetos | 12, 14;
e ¢ utilizado o recurso de flip chart como auxilio nas discussdes | EE4-3;
das reunides. D-10,
Identificacdo | Identificacdo A empresa realiza avaliacdes de seus e possui um documento | E4- 10, 11
dos recursos padrdo com a identificacdo dos recursos que auxilie em sua
alocacdo, com medidas de desempenho, qualidade e técnica. A
alocacdo ndo considera a demanda.
Priorizagéo A priorizagdo ndo é realizada de acordo com os negécios da | E4 -1, D-
organizagdo, mas sdo verificadas as prioridades em relagdo ao | 15, E4 -1,
prazo. Apresentam clareza em seus objetivos estratégicos, mas | E4 -3, 10,
nao aplicam na GMP 11;
Programacio A programacdo do conjunto de projetos ¢ realizada considerando | E4 -8; D-
prazos e os recursos disponiveis. A empresa para esta tarefa | 03;
utiliza como base o relatério de desempenho dos funciondrios.
Plano de | A integracdo acontece na planilha de andamento dos projetos. | E4 -2, 6,
integragdo Esta integragdo tem o intuito de relacionar as atividades para | 7, D-03
alocar os recursos.
Alocacao Alocacdo de | Para alocacdo dos recursos a empresa utiliza o documento | E4-4,5, 9,
Recursos ‘relatério de desempenho dos funciondrios’ e a ‘avaliacdo pds- | EE1-3, D-
ocupagio’. 03, 10, 13,
Com estes dados consegue direcionar seus recursos sabendo
quais sdo os mais rdpidos e os mais eficientes. Ndo controla a
super alocago.
Andamento Apresenta planilhas sdo elaboradas no Excel, nesta sido descritos | D-10

dos projetos

o escopo do projeto, prazos, custo, e responsabilidades e todos os
projetos em andamentos sdo verificados em conjunto segundo
seus cronogramas.

Quadro 56: Atividades desenvolvidas em GMP pelo Caso F.
FONTE: Atividades baseadas em: MEREDITH e MANTEL (2003) e adaptadas pela autora.
NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no

Apéndice 1.
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A Tabela 55 apresenta os resultados quantitativos do caso F em GMP, referente aos

processos. Neste QUADRO foi possivel identificar como estdo os processos da empresa em

GMP, de acordo com as evidéncias encontradas durante a coleta de dados, a empresa possui

60% dos processos, porém a empresa acredita apresentar 80% dos processos. A empresa

reconhece a necessidade de melhorar, como se verifica, a empresa tem o intuito de atingir

100% de todos os processos a que foi instigada.



Tabela 55: Processos em GMP para o caso F

Estudo de caso F
P_PROCESSOS (Informais/Formais/Padronizados) ESCALA
P | N° | Atividade 1- Atuacdo 2- Atuagdo 3- Atuagdo
Real percebida | almejada pela
(Evidéncias) | pela Empresa empresa
E4 Projetos sdo analisados de acordo com os objetivos do 2 4 10
1 | negécio
E4 Processos de gerenciamento para integrar o conjunto de 2 4 10
2 | projetos
E4 Processos padronizados para o gerenciamento de todos os 3 4 10
6 | projetos
E4| 7 | Miltiplos projetos integrados 4 4 10
E4 Programacdo de todos os projetos de acordo com sua 3 4 10
8 | prioridade
E4 Recursos distribuidos de acordo com a prioridade do 4 4 10
10 | projeto
E4 Processos de gerenciamento em miltiplos projetos com 3 4 10
12 | documentagdes padronizadas
Somatdrio das escalas das atividades: 21 28 70
% do somatdrio das escalas das atividades: 60% 80% 100 %

FONTE: Atividades baseadas em: PMI (2006(a)), e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

Tabela 56 apresenta os resultados quantitativos do caso F em GMP, referente ao
monitoramento e controle dos processos. Neste foi possivel identificar como acontece o
monitoramento e controle nos processos em GMP, de acordo com as evidéncias encontradas
durante a coleta de dados, 50% dos processos sdo monitorados e controlados, porém a
empresa acredita que 80% de seus processos sdo monitorados e controlados. O diretor
reconhece a necessidade de melhorar o monitoramento e controle no GMP, como se verifica,

a empresa tem o intuito de atingir 100% das atividades que foi instigada.

Tabela 56: Monitoramento e Controle nos processos de GMP para o caso F
Estudo de caso F

GMP_MONITORAMENTO E CONTROLE ESCALA
P | N° | Atividade 1- Atuacdo | 2- Atuagdo 3- Atuagdo
Real percebida almejada
(Evidéncias) | pela Empresa | pela empresa
E4 Projetos analisados em conjunto para averiguacdo de 4 4 10
3 | potencialidades e/ou deficiéncias
E4 Identificagdo analise e controle dos riscos para entrega de 2 4 10
5 | miltiplos projetos
E4 Sistema de andlise do desempenho em cada fase do 3 4 10
13 | gerenciamento de multiplos projetos
E4 Identificagdo, avaliacdo e implementacdo de melhorias nos 1 4 10
14 | processos de gestdo dos conjuntos de projetos
Somatério das escalas das atividades: 10 16 40
% do somatdrio das escalas das atividades: 50% 80% 100 %

FONTE: Atividades baseadas em: MEREDITH; MANTEL (2003), PMI (2006(a)), e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2) parcialmente; (3) quase
totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto; (5) baixo impacto; (10) alto
impacto.
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4.6.5 Planejamento Estratégico — Caso F

Os sécios da empresa conhecem e praticam Planejamento Estratégico, mas acreditam
que o processo € uma forma eficiente de crescer no mercado competitivo atual. Para o estudo
de caso F, o Planejamento Estratégico (PE) é realizado de maneira totalmente formalizada
como veremos nos resultados apresentados.

O Quadro 57 apresenta os resultados qualitativos do caso F em PE. Neste Quadro é

possivel identificar o andamento da empresa em PE, todas as respostas tiveram fonte de dados

listados na coluna correspondente.

Item do Protocolo de coleta de Resposta obtida
dados
Objetivos Negécio e missdo | Formalizado e documentado. E5 -1; D-15
organizacionais | Desdobramento Faz o desdobramento de metas gerando metas em longo | E5 -1; EE5-
de metas prazo. 1; D-15
Analise interna e externa Relata buscar informagées do ambiente interno | ES -3; EES-
(desempenhos) e externo (mercado, tecnologia, legal). 3
Alternativas estratégicas Realiza parcialmente a elaboracdo de alternativas | ES- 8
estratégicas.
Plano de Acao Longo  Prazo, | Faz um plano de longo e curto prazo (5 anos). Seu curto | E5 -2; EES,
Curto Prazo prazo ¢ anual. 2
Monitoramento e | Revisdo Faz revisdo mensal para identificar o andamento. E | ES -4,6;
Controle periddica revisdo anual para novas EES-2
Gerenciar Apresenta o documento ‘plano de responsabilidade parao | ES -7; D-16
responsabilidad | PE’. Documento que descreve os responsdveis pelos
es objetivos estratégicos e quais as diretrizes a seguir
(Modelo SEBRAE).

Quadro 57: Atividades desenvolvidas em PE pelo Caso F.

FONTE: Atividades baseadas em: Tavares (1991), Prado (2004), SEBRAE-PE (2007) e adaptadas pela autora.
NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos. Modelos encontrados no
Apéndice 1.

A Tabela 57 apresenta os resultados quantitativos do caso F em PE, referente aos
processos. Neste se identifica os processos para o PE, de acordo com as evidéncias
encontradas durante a coleta de dados, 68% dos processos estdo presentes. Neste cendrio a
empresa acredita realizar 76% dos processos necessarios ara PE. Para o caso F € reconhecida
a necessidade de melhorar, como se verifica, a empresa tem o intuito de atingir 100% de todos

os processos a que foi instigada.
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Tabela 57: Processos em PE para o caso F

Estudo de caso F
PE_PROCESSOS (Informais/Formais/Padronizados) ESCALA
P | N° | Atividade 1- Atuacdo 2- Atuagdo | 3- Atuacdo
Real percebida almejada
(Evidéncias) | pela Empresa pela
empresa
E5| 1 |Planejamento estratégico com desdobramento de metas 4 4 10
ES5 Planejamento estratégico de longo e curto prazo 3 3 10
ES Planejamento  Estratégico elaborado com dados de 4 4 10
3 | ambientes internos e externos ou de mercado
E5 | 5 | Definicdo de seus objetivos estratégicos 4 4 10
E5| 8 |Ligacdo entre metas e os portfdlio, programa e ou projetos 2 4 10
Somatdrio das escalas das atividades: 17 19 50
% do somatdrio das escalas das atividades: 68 % 76 % 100%

FONTE: Atividades baseadas em: Tavares (1991), Prado (2004) e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

A Tabela 58 apresenta os resultados quantitativos do caso F em PE, referente ao
monitoramento e controle dos processos. O estudo de caso F faz monitoramento e controle de
seus processos para o PE, apresentando 80% de atuagdo de acordo com as evidéncias
encontradas durante a coleta de dados e de acordo com a percep¢do da empresa. O diretor
reconhece a necessidade de melhorar o monitoramento e controle em PE, como se verifica, a

empresa tem o intuito de atingir 100% das atividades que foi instigada.

Tabela 58: Monitoramento e Controle nos processos de PE para o caso F
Estudo de caso F

PE_MONITORAMENTO E CONTROLE ESCALA
P N° | Atividade 1- Atuacdo 2- Atuagdo 3- Atuagdo
Real percebida | almejada pela
(Evidéncias) | pela Empresa empresa

E5 | 4 | Revisdo periddica do planejamento estratégico 4 4 10
E5 Parametros para avaliar o andamento de seu planejamento 4 4 10

6 | estratégico
E5 Responsabilidade ¢é definidas e gerenciadas quando 4 4 10

7 | implementa o planejamento estratégico

Somatdrio das escalas das atividades: 12 12 30
% do somatdrio das escalas das atividades: 80% 80% 100 %

FONTE: Atividades baseadas em: Tavares (1991), Prado (2004) e adaptadas pela autora.

NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;

(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

4.6.6 Gerenciamento do Portfélio de Projetos — Caso F

mas por apresentarem processos ligados a estratégia da empresa e praticarem a gestdo de seus

Os sécios nao conheciam a metodologia de gerenciamento de Portfélio de Projetos,
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multiplos projetos apresentam algumas praticas nesta gestdo. Os resultados qualitativos e
quantitativos para as atividades realizadas no Gerenciamento de Portfélio de Projetos (GPP)
do caso F, apresentam algumas atividades mesmo sem o conhecimento. No Quadro 58 sao
apresentados os dados qualitativos, identificando descritivamente o andamento da empresa em

etapas da GPP, todas as respostas tiveram fonte de dados listados na coluna correspondente.

Item do Protocolo de ‘ Resposta obtida ‘ Fonte de

coleta de dados dados
Identificacio dos | A empresa possui clareza de suas necessidades estratégicas, mas | E4-01, E6
componentes apresenta dificuldades em identificar os componentes. Os componentes | -1
externos sao identificados e a empresa acredita fazer apenas os que vao
de encontro com seu foco organizacional. Porém houve o relato de
executar também projetos que ndo vao agregar valor ao portfélio.
Categorizacio dos | E realizado parcialmente, considerando as categorias, urbanismo, | E6 -2
componentes edificagdes e interiores.
Avaliacdo, Selecdo e | Os socios fazem reunides mensais e com o auxilio da planilha de | E6 -3, 4,
Priorizacio dos | andamentos dos projetos e os objetivos estratégicos verificam quais | 5, 6
componentes; projetos receberam prioridade.
Balanceamento O balanceamento é realizado de acordo com os recursos alocados e os | E6 -7;
marcos, neste Ultimo sdo averiguados o andamento dos projetos quanto | EE6 -7
a0 custo, escopo e prazo (metas).
Analise do portfolio — | Mensalmente nas reunides entre os sécios. Nos contratos com clientes | E6 -8, 9
monitoramento e | externos tem os marcos, que sdo as entregas. Se o projeto ndo atingir as
controle metas nestes marcos pode ser paralisado ou cancelado o projeto.
Ferramentas Apresenta ferramentas para a andlise como checklist, métodos | E6-10,11
financeiros e programacio de recursos

Quadro 58: Atividades desenvolvidas em GPP pelo Caso F.

FONTE: Atividades baseadas em: DINSMORE (1999), KERZNER (2006), LEVINE (2005), PMI (2006(b)) e
adaptadas pela autora.

NOTA: (E) Entrevista estruturada; (EE) Entrevista espontanea; (D) Documentos.Modelos encontrados no
Apéndice 1.

A Tabela 59 apresenta os resultados quantitativos do caso F em GPP, referente aos
processos. Neste se identifica os processos de acordo com as evidéncias encontradas durante a
coleta de dados e a empresa caso F apresenta 70% dos processos, porém a empresa acredita
realizar 80% dos processos que permitem gerenciar o portfélio de projetos. No caso F foi
reconhecida a necessidade de aplicar GPP, como se verifica, a empresa tem o intuito de

atingir 92% de todos os processos a que foi questionada.



Tabela 59: Processos em GPP para o caso F
Estudo de caso F

GPP_PROCESSOS (Informais/Formais/Padronizados) ESCALA
P N° | Atividade 1- Atuacdo 2- Atuagdo | 3- Atuacdo
Real percebida almejada
(Evidéncias) | pela Empresa pela
empresa
E6 | 1 |Clareza das prioridades estratégicas 4 4 10
E6 Classifica¢do dos empreendimentos em categorias 2 4 5
E6 Avaliacdo, selecdo e priorizacdo dos projetos pelas 3 4 10
3 | prioridades estratégicas
E6 Comparagdo dos empreendimentos entre si e concorréncia 4 4 10
5 | pelos mesmos recursos, independente da categoria
E6 Analise da disponibilidade de recursos na sele¢do e 4 4 10
6 | priorizagdo dos projetos
E6 Uso de ferramentas de apoio a decisdo relacionada ao 4 4 10
10 | portfélio
Somatdrio das escalas das atividades: 21 24 55
% do somatdrio das escalas das atividades: 70% 80% 92 %

FONTE: Atividades baseadas em: KERZNER (2006), LEVINE (2005), PMI (2006(b)) e adaptadas pela autora.
NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.

A Tabela 60 apresenta os resultados quantitativos do caso F em GPP, referente ao
monitoramento e controle dos processos. O estudo de caso F apresenta 65% de
monitoramento e controle de processos pertinentes a GPP, estes dados estdo de acordo com as
evidéncias encontradas durante a coleta de dados, para o diretor da empresa 75% dos
processos sdo monitorados e controlados. Houve o reconhecimento da necessidade de
melhorar o monitoramento e controle em GPP em 100% de todas as atividades que foi

indagada.

Tabela 60: Monitoramento e Controle nos processos de GPP para o caso F

Estudo de caso F
GPP_MONITORAMENTO E CONTROLE ESCALA

P | N° | Atividade 1- Atuagdo 2- Atuacdo 3- Atuagdo
Real percebida almejada
(Evidéncias) | pela Empresa | pela empresa

E6 Avaliacdo, selecdo e priorizagdo de seus projetos de 2 3 10

4 | acordo com um comité de analise
E6 Reavaliacdo periddica do portfélio, podendo o projeto ser 3 4 10

7 | paralisado
E6 4 10

8 | Realizacdo periddica de reunides de avaliacdo de portfdlio 4
E6 Envolvimento da alta direcdo envolvida na avaliagdo do 4 4 10

9 | portfélio

Somatdrio das escalas das atividades: 13 15 40
% do somatério das escalas das atividades: 65% 75% 100 %

FONTE: Atividades baseadas em: KERZNER (2006), LEVINE (2005), PMI (2006(b)) e adaptadas pela autora.
NOTA: 1 e 2) Escala das atividades que a empresa realiza: (0) ndo realiza; (1) possivelmente ndo; (2)
parcialmente; (3) quase totalmente; (4) totalmente. 3) Escala do impacto que a empresa atribui: (0) sem impacto;
(5) baixo impacto; (10) alto impacto.
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4.6.7 Maturidade em Gerenciamento de Projetos — Caso F

O sécio foi submetido ao questiondrio para averiguacdo da maturidade em todas as
praticas de Gerenciamento de Projeto que realiza, averiguando os seus processos de Gestdo de
projetos, dos multiplos projetos e Portfdlio, através do modelo Prado MMGP v 1.5 e o
resultado refletem todas as demais evidéncias.

Para o caso F, a pontuacdo adquirida no resultado final para este teste foi de 1,9, sendo
uma boa pontuagdo em se tratando de uma empresa que desconhece muita das praticas de GP
sendo que pertence ao nivel 1 de maturidade. De acordo com Prado (2006) o nivel 1 possui os
aspectos bdsicos de ter boa vontade em GP apesar de ser totalmente desalinhado as préticas de

GP, com um indice baixo de sucesso em seus projetos.

Na Figura 75 € possivel verificar a pontuacdo em cada nivel de maturidade adquirida
pelo estudo de caso F, e com este resultado se percebe que a empresa apresenta praticas em

vdrias das dreas a que foi instigada.

100%
80%
60%
40%
20%

0%

(L

Nivel 2 - Nivel 3 - Nivel 4 - Nivel 5 -
CONHECIDO PADRONIZADO GERENCIADO OTIMIZADO

Figura 75: Resultado do teste de maturidade por nivel- estudo de caso F.
Fonte: Da autora, 2009.

4.6.8 Panorama Geral da empresa - Caso F

O Quadro 59 apresenta o resultado do estudo de caso F, quanto as suas praticas em

Gerenciamento de Projetos, Multiplo Projetos, Portf6lio e o Planejamento Estratégico.



ATIVIDADE PANORAMA GERAL ‘
Gerenciamento de | Apresenta alguns processos (44%) e realiza monitoramento e controle (60%).
Projetos Demonstrou boa vontade em aplicar os conhecimentos de gerenciamento de projetos

(92,4%).
Gerenciamento de | Apresenta uma boa parte de seus processos (60%) e boa aplica¢do de monitoramento e
Miuiltiplos Projetos controle (50%). Acredita na importancia da Gestdo dos Miiltiplos Projetos (96%).
Planejamento Apresenta muito processos (60%) e aplica o monitoramento e controle (80%).
Estratégico Demonstrou muita boa vontade em aplicar os conhecimentos de Planejamento
estratégico (100%).
Gerenciamento do | Apresenta processos (70%), e com um bom monitoramento e controle (65%). Percebe
Portfélio de Projetos pouca importancia na aplicacdo da Gestao de Portfélio de Projetos (88%).
Maturidade em Gestdo | Atingiu o nivel 1 de maturidade sendo uma empresa com boa vontade para realizar GP
de Projetos apresentando muitas aplicacdes e formalizagdes expressivas.

Quadro 59: Desempenho geral do estudo de Caso F.

Fonte: Da autora, 2009.
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Na Figura 76 em um grafico de radar sdo apresentadas as informagdes referentes aos

processos, monitoramento e controle de cada drea de estudo, com este tipo de representagdo

grifica permite visualizar qual das dreas a empresa € mais atuante, relatando também seus

resultados gerais.

Para o estudo de caso F se identifica que a empresa em todas as dreas analisadas

possui seus processos bem formalizados, atingindo bom nivel em todas as dreas. A drea de

destaque € o PE com 73% de desempenho geral. Porém € importante destacar que nenhuma

das dreas atingiu menos de 50% de processos, monitoramento e controle. De todas as dreas o

pior resultado foi os processos de GP e GMP com um resultado geral de 58% e 59%.
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Figura 76: Panorama Geral, dados quantitativos- Caso F.
Fonte: Da autora, 2009.

4.7  ANALISE - CRUZAMENTO DOS CASOS

A andlise dos estudos de caso serd realizada através das principais caracteristicas
encontradas nos processos internos para a gestdo de projetos das empresas estudadas,
conforme a revisdo da literatura apresentada no capitulo 2 deste estudo.

O cruzamento destes dados utilizard como referéncia para o comparativo entre 0s
casos os elementos que compdem o roteiro das entrevistas (Apéndice 1).

A andlise segue a seqiiéncia da coleta de dados, com dados qualitativos e
quantitativos para cada uma das dreas estudadas, mostrando os resultados dos seis casos na
ordem a seguir: dados das empresas, dados do gerenciamento de projetos, gerenciamento de
multiplos projetos, planejamento estratégico, gerenciamento de portfélio de projetos e o nivel

de maturidade.

4.7.1 Descricao das empresas e estrutura



213

No Quadro 60 sao apresentados os dados qualitativos das seis empresas estudo de
caso com dados de descri¢do e estrutura. Todas as empresas estudadas sio MPE (Micro e
Pequenas Empresas), desta forma, apresenta uma estrutura organizacional simples, todas

apresentam como alta direcdo os proprietarios arquitetos e urbanistas e/ou engenheiros civis e

os seus funciondrios possuem responsabilidades distintas quanto as atividades.

INFORMA- ESTUDO ESTUDO ESTUDO ESTUDO ESTUDO DE  ESTUDO DE
COES DE CASOF
COLETADAS CASO A
Anos de 8 anos 17 anos 9 anos 20 anos 3 anos 10 anos
funcionamento
Receita Bruta | R$ 100 mil R$ 250 mil R$ 400 mil R$ 900 mil R$ 480 mil R$ 315 mil
anual
Porte da | Micro Micro Micro Pequena Pequena Micro empresa
empresa empresa empresa empresa empresa empresa
(SEBRAE)
»| Tamanho do | 38m? 50m? 160m? 420m? 70m? 120m?
§ ambiente  de
| trabalho
3 Servicos Projetos Projetos Projetos Projetos Geréncia, Projetos
Q| técnicos mais | (design) de | (design) (design) (design) execucio e | (design) de
2 realizados no | interiores e | portudrios, institucionais | residenciais, projetos paisagismo e
A\ escritério residenciais. infra-estrutura | (escolas, comerciais e | (design) de | urbanismo.
urbana, creches, edificios. edificios.
institucionais, | igreja).
urbanismo,
fiscalizagdo
de obras e
projetos
rodovidrios.
Numero _  de 4 7 6 13 10 8
funcionario
Equipe - 2 arquitetos | -1 arquiteto e | -4 arquitetura | -6 arquitetose | 1 arquiteto e | -3 arquitetos e
Técnica e urbanistas; urbanista; e Urbanismo; urbanistas urbanista, urbanistas;
- 2 técnicos | -2 eng® civis; - 1 estudante | -1 4 eng® Civis, -2 eng® civis, 1
em design de | -1 técn. em | de administrador | 1 estudante de | estudante de
interiores. edificacdes arquitetura; g técn. em | arquitetura;
(estudante de | - 1 | -1 design de | edificagdes, -1 estudante de
arquitetura); administrador | produtos; 1 téecn. em | administracdo;
é - 1 graduacdo -3 técnico em | edificacoes e | -1 ensino
E em gestdo de design de | estudante de | médio.
= financas; interiores e | arquitetura,
E - 1 estudante estudante de | 1 técn. em
gj de arquitetura edificacdes,
arquitetura; -2 estudante | técn. em
- 1 estudante de seguranca  do
de eng® civil. arquitetura. trabalho e
estudante de
eng. civil,
2 ensino médio.
Estrutura - Tipo | - Tipo | - Tipo | - Tipo | - Tipo funcional | - Tipo funcional
organizacional | funcional funcional funcional funcional

Quadro 60: Dados gerais dos estudos de caso.
Fonte: Da autora, 2009.

No Quadro 61 sdo apresentados os resultados quanto a gestdo organizacional, sendo

que no Apéndice 3 as informacdes detalhadas podem ser encontradas.
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Nos casos estudados as técnicas gerenciais de presenca marcante sdo: PBQP-H,
Melhoria Continua (PDCA), 5S e Planejamento Estratégico. Apenas o Caso A ndo utiliza
nenhuma técnica gerencial.Nestas empresas as atividades organizacionais presentes sao o
Comercial e Financas. O RH nenhuma das empresas possui um responsavel e quanto a TI
apenas a empresa Caso D apresenta um responsavel, mas nenhuma das empresas possui um

sistema informatizado.

INFORMACOES COLETADAS ESTUDO ESTUDO ESTUDO ESTUDO ESTUDO ESTUDO
DE DE DE
CASO A CASO C CASO D CASOF

0 PBEQP_H X X
i
=
% 5s X X X v v v
o
2 FDCA Y W % s ' s
=)
g
i IsO X X X X v X
RH Contratagdes e dispensas Y ¥ ¥ X X X
Treinamento X % v s 's 0
Plano de Cargos/Salarios X X X X X X
| sistema informatizado. X X X X X X
Finangas Planilha financeira (Excel) e v v v 's s
Monitoramento e controle 0 's 0
Comercial Publicidade X 0 ¥
Prego de projeto W W X v W v

Quadro 61: Gestao Organizacional.
Fonte: Da autora, 2009.
NOTA: v'-Realiza; 0 Parcialmente; X - ndo realiza.

Conforme os dados do Quadro 60, todas as empresas estudo de caso apresentam
integracdo da gestdo dos projetos com a gestdo da organizacdo. Como estas empresas
trabalham apenas com projetos esta agdo € inerente a pratica e todos os projetos estdo
relacionados com as dreas principais da organizacdo (Finangas, Comercial, TT e RH). As
empresas estudo de caso apresentam conexdo de seus projetos com as areas de Financas e o

Comercial nos casos B, D, E e F (através de planilhas financeiras e publicidade comercial).

4.7.2 Gerenciamento de Projetos — Seis casos
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Os resultados sobre o gerenciamento de projetos nos estudos de casos serd apresentado
com os dados qualitativos e dados quantitativos apresentados em tabelas e figuras com
graficos.

Todos os estudos de casos apresentam pouco conhecimento das técnicas de GP, sendo
que trés casos ndo conheciam o assunto quando foram entrevistados e no decorrer da coleta de
dados se interessaram pelo método. Segundo a literatura o GP é um conjunto de boas préticas
e desta forma esta empresas mesmo desconhecendo o método apresentam praticas de GP em
seu cotidiano.

No Quadro 62 sdo apresentados dados qualitativos sobre o conhecimento das
empresas a0 método de GP, descreve como a empresa conduz cada uma das nove dreas da
gestdo de projetos e descreve a situagdo da empresa quanto aos sSeus processos, se sSao
informais, formais ou padronizados e a realizacdo do monitoramento e controle. Deste assunto

informacdes detalhadas podem ser encontradas no Apéndice 3.
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INFORMACGES COLETADAS ESTUDODE | ESTUDODE | ESTUDODE | ESTUDODE | ESTUDODE | ESTUDO DE
CASO A CASO B CASO C CASO D CASO E CASOF
NOGOES DE ‘ Alta diregdo X v v X X v
GP ‘ funcionarios X X X X X X
Monitoria e Controle X 0 0 0 e v
Padronizagao 0 0 0 v v v
Integracao plano de projeto X X X X X X
plano- mudancas X X X X Ve v
Escopo EDT X X X 0 0 0
Tempo cronograma X 0 0 0 0 0
marco 0 0 0 e v e
programagao X 0 0 X X X
caminho critico X X X X X X
Custo Or¢amento projeto X X X X X v
Orc¢a produto v v 0 0 v v
Qualidade produto X 0 0 v v o
projeto X 0 0 v e e
RH avaliagcao X X X v v v
treinamento X X X e e X
Comunicagéo | reuniio periddica X X X v v v
interna documental X 0 0 0 0 v
Plano X X X X X X
Risco Identificagao/ 0 0 0 0 0 v
avaliagao

mitigagzo X X 0 X 0 0
Aquisicoes Proposta e v v v v v
Contrato X X X X v v
Finaliza o projeto X v X o o o

Quadro 62: Gerenciamento de projetos nos estudos de caso — dados qualitativos.
Fonte: Da autora, 2009.
NOTA: v'-Realiza; 0 Parcialmente; X - ndo realiza.

Como pode ser identificado no Quadro 62, nenhuma das empresas quando iniciam
seus projetos realizam um plano de projeto. Como agio inicial € feito o estudo de viabilidade
para alguns casos. Quanto as mudancas, apenas o caso F possui consciéncia da importancia de
ter acOes mediante mudancas nos projetos, faz identificagdo das alteracdes ndo somente das
pranchas de desenho, mas altera seus contratos, cronograma, reavalia custos e altera o escopo.

Apenas o estudo de caso D realiza um escopo detalhado com maior seguranca, por
possuir processos (briefing, anteprojeto) antes da defini¢do do escopo para seus projetos. Os

demais casos ndo fazem descri¢do do escopo documentada.
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Na gestdo de tempo o estudo de caso F € o tinico caso que apresenta um cronograma
(do projeto) com mais detalhes. Os demais casos fazem cronograma do projeto de forma
simplificada, apenas com defini¢cdes de prazos (distantes).

Quanto ao custo apenas o caso F apresenta orcamento para o projeto, o que se verifica
€ que esta € a Unica empresa que possui apropriacdo de dados de seus recursos o que lhe
permite fazer o cronograma e o or¢camento do projeto com maior assertividade.

Nos planos de qualidade apenas o caso E faz a documentacgao das licdes aprendidas, e
os casos D e F sd3o os que apresentam processos para garantir a qualidade do produto com
questiondrios de pés-ocupacdo. No RH os casos D, E e F apresentam processos de avaliagdao
de seus recursos, mas nenhum caso apresenta capacitacdao em GP.

Quanto aos Riscos o caso F € o unico que faz a identificacdo dos riscos de maneira
documental. Os demais casos relatam identificar na informalidade, em nenhum dos casos
apresentam um plano de mitigacdo dos riscos documentada e formalizada.

No plano de aquisi¢des a maiorias dos casos (A, B, C e D) trabalham com um modelo
de proposta que dizem ser seu contrato, porém este documento nao possui clausulas juridicas.
Os casos E e F possuem um contrato com respaldo juridico, que sofre revisdes periddicas.
Nenhum dos seis casos apresentou ter fidelidade com seus fornecedores documentada, todos o
fazem de maneira informal.

Para um melhor entendimento da andlise cruzada entre os resultados encontrados,
nos graficos de linhas e de colunas (Figura 77), é possivel verificar a andlise quantitativa de

alguns resultados centrais.
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Figura 77: Atividades realizadas em GP nos seis estudos de caso.
Fonte: Da autora, 2009.

Nos gréficos apresentados na Figura 78, foi possivel identificar a situacdo dos seis
estudos de casos, as dreas de menor atuagdo sdo Tempo, Custo, RH e Riscos, todas estas dreas
da gestdo sdo de suma importancia para o sucesso dos projetos.

Nos resultados de como as empresas realizam seus processos na Figura 79 o gréfico de
barras relata quais as empresas que possuem a maior atuagdo em processos formalizados e ou

padronizados e como atuam na monitoria e controle de seus processos em GP.

Processo em GP

Monitoramento e Controle M Informal/Formal efou Padronizado

Casol 60%

49%

CasoE £8%

Caso D £8%
CasoC

Caso B

Caso A

Figura 78: Processos em GP nos seis estudos de caso.
Fonte: Da autora, 2009.
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Os resultados gerais em GP apresentados no gréfico de barras da Figura 79 permitem a
visualizacdo dos seis estudos de caso quanto a sua atuacdo em GP e quanto ao resultado

almejado por estas empresas.

Resultados Gerais em GP

W Resultados da atuagdo em GP O Resultado almejado

91% 92% e 90% 97% . 92%
P 47% 19% 58%
14% 265 3 .
== - ] [ ] [
Caso A Caso B CasoC CasoD CasoE CasoF

Figura 79: Resultados Gerais em GP nos seis estudos de caso.
Fonte: Da autora, 2009

4.7.3 Gerenciamento de Multiplos Projetos - Seis casos

Os resultados sobre o gerenciamento de multiplos projetos nos estudos de casos pode
ser entendido com os dados qualitativos e com os dados quantitativos apresentado. Dos casos
analisados apenas o caso B e o C apresentavam algum conhecimento sobre a gestdo de
multiplos projetos. Mesmo neste contexto todos os casos apresentaram alguma pratica na
gestdo do seu conjunto de projetos.

No Quadro 63 sdo apresentados dados qualitativos sobre o conhecimento da
empresas estudo de caso quanto ao método de GMP, descreve como a empresa atua na gestao
de seus multiplos projetos e descreve a situagdo da empresa quanto aos seus processos, se
estdo formalizados ou padronizados e a realizacdo do monitoramento e controle. Deste

assunto informacdes detalhadas podem ser encontradas no Apéndice 3.
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INFORMAGCOES COLETADAS ESTUDO |ESTUDODE | ESTUDODE ESTUDODE ESTUDODE | ESTUDODE

CASOB CASOC CASOD CASOE CASOF
NOGOES DE Alta diregéao ‘ ¥ 0 0 X X X
GMP ——
Funcionario ‘ B 7
Padréao | X e X v
Monitoriae Controle | ¥ e e G e o
Identificagao Recursos X X 0 v 0 v
Prazo v v v v v
Fluxo do X X v v X X
Priorizagédo caixa
Importéancia X P pé v X v
projeto
Programagao Por projeto B >4 5
Alocagdo de Define B DG G v b v
Recursos alocagao
Verifica super 3 X X X X 77
alocagao
Andamento Planilha B v v v v v
dos projetos
proj Mural X A X X e X

Quadro 63: Gerenciamento de multiplos projetos nos estudos de caso — dados qualitativos.
Fonte: Da autora, 2009.
NOTA: V- Realiza; 0 Parcialmente; X - nfo realiza.

Na gestao de multiplos projetos a empresa F € a tiinica que possui clareza na selecao de
seus projetos, relacionando com os negdcios da organizagdo. Os casos D, E e F fazem uma
programacdo de seu conjunto de projetos, porém o caso F é o que melhor desempenha este
papel, considerando nesta programacao véarios fatores.

Os casos D e F fazem uma alocacdo de seus recursos de acordo com suas
especialidades e nenhum dos casos estudados analisa a super alocag@o dos seus recursos.

Todos o0s casos priorizam seus projetos de maneira informal (sem documentar)
avaliando o conjunto de seus projetos, esta prioriza¢do tem o foco no prazo do cliente, exceto
no caso C e D que analisam ainda o fluxo de caixa e priorizam projetos pelos beneficios
financeiros imediatos que possam trazer.

Para um melhor entendimento da anélise cruzada entre os resultados encontrados,
verifica-se a andlise quantitativa de alguns resultados centrais.

Nos resultados de como as empresas realizam seus processos na Figura 80 o gréafico de
barras relata quais as empresas que possuem a maior atuagao em processos formalizados e ou

padronizados e como conduzem monitoria € o controle destes processos.
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Processos em GMP

Monitoramento e Controle o Informa/Formal e/ou Padrdo

CasoF 60%
CasoE
Casn D
CasoC
Caso B

Caso A

Figura 80: Processos em GMP nos seis estudos de caso.
Fonte: Da autora, 2009.

Os resultados gerais em GMP apresentados no grafico de barras da Figura 81
permitem a visualizacdo dos seis estudos de caso quanto a sua atuagdo e quanto ao resultado

almejado por estas empresas.

Resultados Gerais em GMP

0 =
100% » 22% 6% 90% o7 95%
82

]0%
60%
40% 34
2004 19%
20% I
0%

Casc A CasoB Caso C Casc D CasoE CasoF

M Resultados
Gerais em GP

™ Resultacda
almejado

Figura 81: Resultados Gerais em GMP nos seis estudos de caso.
Fonte: Da autora, 2009.

4.7.4 Planejamento Estratégico — Seis casos

Os resultados sobre planejamento estratégico nos estudos de casos podem ser
entendidos com os dados qualitativos e com os dados quantitativos apresentados. Todos os
estudos de caso analisados conhecem o assunto de PE, porém sua aplicacdo efetiva se verifica
apenas na metade dos casos (D, E e F).

No Quadro 64 sdo apresentados dados qualitativos sobre o conhecimento das
empresas, descreve como atua na gestdo de seu Planejamento Estratégico e descreve a
situacdo quanto aos seus processos, se apresenta processos informais, formais ou
padronizados e a realizacdo do monitoramento e controle. Deste assunto informacdes

detalhadas podem ser encontradas no Apéndice 3.
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INFORMACOES COLETADAS ESTUDODE | ESTUDODE | ESTUDODE ESTUDODE ESTUDODE | ESTUDODE

CASOC CASOD

NOGOESDE  Alta diregao v v v v v v
FE funcionarios v v v v v v
Padrao X X X v v v
Monitoria e Controle X X X v v v
Objetivo organizacional X X X v 0 v
Analise interna X X X 0 v

externa 0 0 X 0
Plano de Acao  Curto prazo 0 0 0 v 0 v
Longo prazo X 0 0 v v v
Reviséo periddica 0 X X v 0 v
Responsavel X X X 0 0 v

Quadro 64: Planejamento Estratégico nos estudos de caso — dados qualitativos.
Fonte: Da autora, 2009.
NOTA: v'-Realiza; 0 Parcialmente; X - ndo realiza.

Das empresas que apresentam a defini¢cdo de seus objetivos organizacionais (visdo,
missao) apenas os casos D e F possuem um documento formal com estas informacdes e sao os
Unicos casos que realizam uma andlise interna e externa para a definicdo de seus objetivos
estratégicos. O Caso E possui estes elementos na informalidade.

Todos os casos apresentam ter planos para o futuro, idéias de acdes, porém apenas 0s
casos D, E e F documentam, realizam revisdes destes planos e definem responsaveis. Mas no
caso E estas praticas de revis@o e responsabilidades sao informais.

Nos resultados de como as empresas realiza seus processos em PE na Figura 82 o
grifico de barras relata como as empresas atuam quanto aos processos formais e ou

padronizados e como conduzem monitoria e o controle destes processos.

Monitoramentoe Controle M Informal/ Formal e/ou Padronizados

0,
CasoF 63% 80%

Caso E

73%

Caso D 63%

CasoC
CasoB

Caso A

Figura 82: Processos em PE nos seis estudos de caso.
Fonte: Da autora, 2009.
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Os resultados gerais em PE apresentados no gréafico de barras da Figura 83 permitem a
visualizacdo dos seis estudos de caso quanto a sua atuag@o e quanto ao resultado almejado por

estas empresas.

100% 100% o 100% 100%
100% 9% gy
80% — 70% 736 | M Resultados
. Gerais em GP
60% 459% B
40% = M Resultado
almejado
20% s 10% 294 ]
0y | mm | ||
CasoA CasoB CasoC CasoD CasoE CasoF

Figura 83: Resultados Gerais em PE nos seis estudos de caso.
Fonte: Da autora, 2009.

4.7.5 Gerenciamento do Portfélio de Projetos

Os resultados sobre gerenciamento de portfolio de projetos nos estudos de casos pode
ser entendido com os dados qualitativos e com os dados quantitativos. O unico caso onde ha
conhecimento de Gestao de Portf6lio de Projetos € no caso C, que mesmo conhecendo nao €
aplicado na organizagao.

No Quadro 65 sdo apresentados dados qualitativos sobre o conhecimento das
empresas sobre os métodos de GPP, descreve como a empresa atua na gestdo e descreve a
situacdo da empresa quanto aos seus processos, os informais, formais ou padronizados e a
realizacdo do monitoramento e controle. Deste assunto informagdes detalhadas podem ser

encontradas no Apéndice 3.
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INFORMAGOES COLETADAS ESTUDODE | ESTUDODE ESTUDO ESTUDO ESTUDO ESTUDODE

CASOA CASOB DE DE DE CASOF
CASOC CASOD CASOE

NOGOES DE GPP ‘ Alta diregao X X 0 X X X
funcionarios X X X X X X
Padrao X X 0 0 0 v
Monitoriae Controle X X 0 0 X v
Identifica componentes X X X X X X
Categoriza componentes X X X 0 X 0
Avaliagao, Selegédo e Priorizagao X X X 0 X 0
dos componentes;
Balancear X X X X X 0
Analise do portfolio - X 0
monitoramento e controle
Ferramentas X X X Métodos X Métodos
financeiros, financeiros,
Checklists Checklists e
Programacéo para
ajuste dos recursos

Quadro 65: Gerenciamento de Portfélio de Projetos nos estudos de caso — dados qualitativos.
Fonte: Da autora, 2009.
NOTA: v'-Realiza; 0 Parcialmente; X - ndo realiza.

Nos casos D e F existe uma categorizacao pelos tipos de negécios das empresas, todos
0s projetos que entram na organizagdo sdo definidos por estas categorias. Nenhum os outros
casos faz categorizacao.

Nos casos D e F € feita a avaliacdo e prioriza¢do do portfélio de projetos. Mas nenhum
caso faz sele¢do, pois todos os projetos de seu portfélio serdo executados sem distingdo. Nos
demais casos as avaliacdo e priorizagdes acontecem nas reunides de maneira informal e sem
documentar e nestes casos a avaliacdo ndo considera os objetivos do negdcio, apenas metas de
prazo e finangas.

O tnico caso que faz o balanceamento de seus projetos € o caso F que faz
mensalmente, e os projetos que nao estdo de acordo com os objetivos da organizacdo podem
ser cancelados.

Nos resultados de como as empresas realizam seus processos em GPP na Figura 84 o
grafico de barras relata quais as empresas que possuem a maior atuagdo em processos
informais, formais e ou padronizados € como conduzem monitoria € o controle destes

Pprocessos.
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Processos em GPP

Monitoramentoe Controle o Informal/ Formal e/ou Padronizados

Caso F

CasoE

CasoD

Caso C

CasoB

Caso A

Figura 84: Processos em GPP nos seis estudos de caso.
Fonte: Da autora, 2009.

Os resultados gerais em GPP apresentados no gréfico de barras da Figura 85 permitem
a visualizacdo dos seis estudos de caso quanto a sua atuagdo e quanto ao resultado almejado

por estas empresas.

Resultados Gerais em GPP

100% 88%
81%

0,

80% 75%
63%
60% B Resultados
38% Gerais em GP
40%
20% [ Resultado

20% almejado

0%
CasoA CasoB CasoC CasoD CasoE CasoF

Figura 85: Resultados Gerais em GPP nos seis estudos de caso.
Fonte: Da autora, 2009.

4.7.6 Maturidade em Gerenciamento de Projetos

As empresas foram submetidas a um questiondrio para a verificacdo de seu nivel de
maturidade, o modelo utilizado foi o Prado-MMGP v 1.5. O resultado da aplicacdo do teste
gerou pontuagdes para cada nivel de maturidade. Na Figura 86 € possivel identificar quanto

cada empresa atingiu por nivel de maturidade. E o resultado geral € apresentado na Figura 87.
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Figura 86: Porcentagem por nivel de maturidade nos seis estudos de caso.

Fonte: Da autora, 2009.

Na Figura 87 relata a pontuacdo geral atingida por cada empresa no teste de

maturidade, verifica-se que nenhum dos casos passou do nivel 1. De acordo com a literatura

as caracteristicas principais de empresas no nivel 1 sdo empresas com um desalinhamento

total em GP, um baixo indice de sucesso nos resultados dos projetos, mas boa vontade em

aprender.

Resultado do teste de maturidade Prado- MMGP v.1.5

® Resultado)

O RN WU

Nivel 5 Nivel 4 Nivel 3 Nivel 2 Nivel 1 Caso A Caso B Caso C Caso D CasoE CasoF

Figura 87: Resultados Gerais de Maturidade nos seis estudos de caso.

Fonte: Da autora, 2009.

4.7.7 Desempenho Geral das empresas

Na Figura 88 € apresentado o resultado para cada um dos seis estudos de casos num

comparativo sobre o que realiza nas quatro gestdes a que foi instigada, averiguando a Gestao

de Projetos, Gestao de Muiltiplos Projetos, Planejamento Estratégico e Gestao de Portfélio de

Projetos.
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Desempenho por atuagdo dos estudos de caso
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Figura 88: Resultados por atuacdo - nos seis estudos de caso.
Fonte: Da autora, 2009.

Na Figura 89 sdo apresentados os resultados gerais. Estes se referem ao desempenho
dos estudos de caso, um valor em porcentagem que se descreve ao quanto cada caso realiza de

todas as gestoes que foi instigada (GP, GMP, PE, GPP).

Resultado gerais dos estudos de caso

m Desempenho total

11% 17% 51% 63 %
g 16% o l— 41% a
el | ar e ] —

— - — R.‘
i I
Caso A T
Caso B Caso C T
Caso D T

Figura 89: Resultados gerais - nos seis estudos de caso.
Fonte: Da autora, 2009.

Os estudos de casos foram analisados de acordo com suas praticas, mesmo que esta
seja realizada sem padrdo, apenas de maneira informal. Usou-se este formato por se constatar
durante a coleta de dados que as empresas de micro e pequeno porte de arquitetura ndao
apresentam seus processos formalizados e para se obter bons resultados que possam ser

tratados e interpretados, todos os processos mesmo que informais foram considerados.

Dos dados analisado nos estudos de caso foi possivel identificar priticas que podem
ser utilizadas na proposta desta pesquisa se confrontadas com a teoria. Estas informagdes

estdo apresentadas no Quadro 66 segmentadas por areas de atuacao.
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GESTAO INFORMACOES COLETADAS CASOS

GESTAO Técnicas gerenciais 5s aplicadas de maneira simples e eficiente. D,E,F
ORGANIZACIONAL | Documentos e Processos ISO e PBQP-H para garantir a padronizagido
e a qualidade dos processos internos

Planilhas Financeiras detalhadas, controladas e monitoradas A,B,C,D,E,

F
Publicidade sendo realizada de varias maneiras e contemplando um D,F
plano estratégico.
Valor dos projetos com base nos dados dos préprios funciondrios
através de apropriacdo de dados.

GESTAO DE Check list para vérios processos do ciclo de vida do projeto, para D
PROJETOS evitar falhas
Escopo definido com base em levantamento de dados iniciais, D
briefing, e entrevistas
Contrato com a defini¢do de marcos para reunido com o cliente, F
formalizando datas prévias para evitar falhas na comunicagfo.
Todos os casos apresentam marcos de entrega que também as datas A,B,C,D,E,
de entrada dos recursos financeiros. F
Orc¢amento do projeto com base em dados coletados na empresa F

através de banco de dados de projetos e informagdes de desempenho
do recursos
Comunicacdo expressamente documental, tomando o cuidado para F
sempre registrar tudo, evitando assim problemas futuros com clientes
internos e externos
GESTAO DE Mural de andamento dos projetos com as informagdes de cada B,E
MULTIPLOS projetos: fase em que se encontra, prazos de entrega de cada etapa,
PROJETOS descrigdo do responsdvel por cada etapa e seu status, com atualizagdo
semanal.
Priorizacdo dos projetos com base em prazo, fluxo de caixa e C,D,F
importancia do projeto
Alocacio dos recursos levando em consideragdo a suas F
especialidades no conjunto de projetos
Planilha de andamento dos projetos no EXCEL para permitir uma B,C,D,E, F.
visdo do todos, com informagdes de prazo, escopo, custo.
PLANEJAMENTO Andlise do ambiente interno com base em relatérios de desempenhos
ESTRATEGICO | internos.
Criacéo de um Plano de responsabilidade para todas as estratégias D,F
tragadas na organizacdo, incluindo data prevista para conclusao.
Monitoramento e controle mensal deste processo.

D,F

GESTAO DE Avaliacido, Selecdo e Priorizagdo dos projetos realizadas juntamente F
PORTFOLIO com a planilha de andamento de GMP.
Balanceamento do portfélio com andlise de risco, custo e recursos F
humanos.

Quadro 66: Praticas peculiares identificadas nos seis casos— dados qualitativos.
Fonte: Da autora, 2009.
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5 PROPOSTA DO ROTEIRO DE PROCESSOS DE GESTAO DE MICRO E
PEQUENAS EMPRESAS DE ARQUITETURA DIRECIONADO A MULTIPLOS
PROJETOS E PORTFOLIOS

O capitulo 5 descreve a proposta para o Roteiro, composto por trés itens principais: (5.1)
Estrutura adotada para o Roteiro, que explica a estrutura geral utilizada para a montagem do
roteiro, (5.2) Fundamentacdes do Roteiro, secdo que fornece as bases para a estrutura do
roteiro e (5.3) Concep¢do do Roteiro para Gestao dos Projetos ao Portfélio, nesta secdo o
roteiro € retratado detalhadamente, com ilustragcdes e descri¢des das fontes as quais serviram

de base para a formacgao do Roteiro.

5.1 ESTRUTURA ADOTADA PARA O ROTEIRO

5.1.1 Conceito de Roteiro

Roteiro designa um guia com os principais topicos que devem ser abordados em

determinadas atividades (FERREIRA, 1995).

O roteiro objetiva ser um guia, com o intuito de conduzir procedimentos, agcdes e
comportamentos em ambientes especificos. Um roteiro € um recurso de orientagdo para as

problematicas do dia a dia de pessoas e organizagdes (BAGOZZI 200 apud COSTA, 2007).

Um roteiro é algo que representa a ‘vida orgénica’ de uma institui¢do, o que requer
flexibilidade a mudangas que visam refletir aprimoramentos, melhorias, atualizacdes ou
quaisquer modificagdes que representem evolugdo. O aprimoramento de um roteiro provem e

das transformacodes e evolucdes que sdo inerentes aos grupamentos sociais (COSTA, 2007) .

5.1.2 Objetivos do Roteiro
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O Roteiro objeto deste estudo tem como objetivo fornecer diretrizes para a gestdo dos
projetos em uma organizacdo de micro e pequeno porte. Este roteiro permite que as
informacdes sobre gestdo de projetos sejam apresentadas de maneira sucinta, resumida e
flexivel, adaptadas ao porte das empresas a que se destina. Salientando que o roteiro
desenvolvido destina-se a micro e pequenas empresas de arquitetura, assim classificadas

segundo o SEBRAE (2008).

Neste roteiro por se tratar de gestdo, envolve um complexo conjunto de tarefas que
para facilitar a compreensao, cada componente serd descrito em processos. Um processo € um
modo sistemadtico de realizar as atividades com o intuito de alcangar os objetivos da atividade

(STONER; FREEMAN, 1992, p.5).

Este roteiro busca servir como instrumento gerencial que facilita a compreensiao da
gestdo da organizagdo, gestdo de projetos, multiplos projetos, planejamento estratégico e

portfélio, com orientagcdo para a execugdo destes processos administrativos.

5.1.3 Estrutura do roteiro

A proposta do roteiro de processos de gestdo de micro e pequenas empresas de
arquitetura direcionado a multiplos projetos e portfélios foi dividida em cinco componentes
principais:

a) Gestao Organizacional: que trata da gestdo da organiza¢do como um todo;

b) Gestao de Projetos: que aborda o gerenciamento do projeto (inico);

c) Gestdo de Multiplos Projetos: explana sobre a gestdo dos projetos (conjunto) e tem seu
foco na alocagdo de recursos;

d) Planejamento Estratégico: explica como definir e planejar as estratégias da
organizacao;

e) Gestdo de Portfolio de Projetos: que trata do alinhamento estratégico dos projetos.

Em cada uma das partes da proposta do roteiro sdo apresentadas as etapas para sua

realizacdo, bem como as ferramentas que podem ser utilizadas nestas etapas.
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5.2 FUNDAMENTACOES DO ROTEIRO

A proposta do Roteiro serd baseada nas boas préticas da gestdo de projetos até a gestdo
do portfélio da organizacdo, e serd fundamentada em cinco gestdes, cada gestdo serd tratada

como um componente, onde cada componente aborda um nivel de gestao.

A fundamentacdo dos componentes deste roteiro tem o objetivo de apresentar as
conexoes entre os componentes embasados na literatura e descrever a importancia de trata-los
em conjunto em uma organizacdo. Estas definicdes serdo apresentadas em duas partes:

Descricao da interdependéncia entre os componentes € Abordagem para cada componente.

5.2.1 Descricao da interdependéncia entre os componentes

De acordo com a revisao bibliogréfica foi montado o Quadro 67 que integra e conceitua
as bases das gestoes tratadas neste roteiro. Este quadro permite esclarecer os termos principais

que sdo objetos das gestdes, expde a funcio, seu foco, onde deve ser aplicado, e as referéncias

utilizadas para a fundamentacao.

Gestio Aplicacdo  Referencias
utilizadas
Organizacdo | Estrutura Administrar uma | Manter a | Toda STONER,
organizada estrutura estrutura organizacdio | FREEMAN, 1992
organizada organizada AURELIO,1995;
VALERIANO,1998.
Projeto Esforco Administrar para | Alcancar os | Cada PMI, 2004, IPMA,
tempordrio  para | atingir os | objetivos do | projeto 2006,
atingir  objetivo | objetivos do | projeto KERZNER 2002.
unico. projeto.
Muiltiplos Conjunto de | Administrar  os | Alocagdo e | Todos os | DYE,
projetos projetos projetos em | coordenacdo projetos da | PENNYPACKER;
conjunto dos recursos | organizacdo | 2000;
da TOBIS, TOBIS,
organizacio 2002.
Estratégia Conceber um | Planejar e | Alcancar os | Toda CHIAVENATO,
plano para atingir | conduzir o plano | objetivos organizagdo | 1983
objetivos da | para atingir o | estratégicos PORTER, 2000.
organizagio resultado
Portfolio Conjunto de | Coordenar, Alinhar o | Toda DYE,
componentes otimizar e alinhar | portfélio com | organizacdo | PENNYPACKER;
(projeto e | os componentes | a estratégia 2000;
operagdes). com a estratégia IPMA, 2006;
LEVINE, 2005.
Maturidade Perfeicdo, idade | Medir a | Conhecer o | Toda AURELIO,1995;
madura maturidade da | nivel de | organizagio | PRADO, 2004;
organizacdo, gestao da | ou Setorial SOLER, 2008.
organizacio

Quadro 67: Integracdo das definicdes dos componentes do roteiro.
Fonte: Da autora,2009.
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Durante a aplicacio dos componentes a empresa estard se desenvolvendo com
diferentes niveis de maturidade, alcancados no decorrer da implantacdo dos componentes
(Figura 90). A cada componente deste Roteiro que a empresa incorporar em sua gestdo,

maiores serdo seus niveis de maturidade gerencial.

SUCESSO

Nivel 5 Componente 5

Otimizado GPP
(Gestdo de Portfélio de Projetos)
|
| |
Nivel 4 Componente 3 Componente 4
Gerenciado GMP PE
Nivel 3
Padronizado

(Gestdo de Muiiltiplos projetos) (Planejamento Estratégico)

L |
|

Componente 2
GP
(Gestdo de Projetos)/

Componente 1
GO
(Gestdo Organizacional)

Figura 90: Nivel de maturidade adaptado a empresa de micro e pequeno porte.
Fonte: adaptado de PRADO, 2004.

O nivel maximo de maturidade ¢ quando a empresa consegue gerenciar 0s seus projetos
alinhados com as estratégias da organizacdo, ou seja, realiza a gestao de portfélio de projetos,
€ nesta fase que a organizacdo atinge os melhores resultados de seus projetos e assim pode
assumir maiores riscos € estar bem preparada para as mudancas do ambiente atual

(ARCHIBALD; PRADO, 2008).

A gestdo de portfélio trata do alinhamento do portfolio da empresa com suas
estratégias, e para tanto se requer que as estratégias da organizacdo estejam claras. O
Planejamento Estratégico possibilita a definicdo das estratégias, sendo fonte de origem de

projetos internos (DYE, PENNYPACKER, 2000; PRADO, 2004).

Para garantir que os projetos sejam conduzidos em prol das estratégias se requer que
os projetos da organizacdo sejam gerenciados em conjunto, desta forma se permite a interagao
entre os projetos e os objetivos estratégicos. A gestdo dos multiplos projetos trata dos projetos

em conjunto com alocagdo e coordenagdo dos recursos e quando trabalhado com a gestao de
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portfolio estas atividades interferem no atendimento das metas organizacionais (DYE;

PENNYPACKER, 2000; DIETRICH et al, 2002).

Para que seja possivel gerir os projetos em conjunto o projeto Unico precisa ser
gerenciado. Gerenciar projetos envolve planejar, tomar decisdes e utilizar recursos para

atingir os objetivos do projeto (PMI, 2004).

A gestdo do projeto em pequenas e micro empresas requer a conexao da organizacao
como um todo, onde um mesmo recurso humano é envolvido em muitas fases diferentes do
projeto e em projetos diferentes, neste ambiente a interagdo entre a gestdo dos projetos € a

gestdo da organizagdo € uma necessidade (SUZARTE et al, 2003).

Em pequenas e microempresas de arquitetura destaca-se a necessidade da gestdo
organizacional relacionada com os projetos, onde a gestdao dos projetos € o produto principal e

a gestdo da organizacdo esta diretamente relacionada com seu sucesso (OLIVEIRA, 2005).

Neste roteiro ndo serd abordada a gestdo de programas, pois nos escritérios de
arquitetura de micro e pequeno porte, a grande maioria dos projetos é voltada ao atendimento
dos clientes externos e estes projetos por ser de partes envolvidas diversas ndo apresentam
objetivos ou foco comum que caracteriza a introdu¢do do gerenciamento de programas na

empresa.

A gestdo de programas, trata de um conjunto de projetos gerenciados em prol do
alcance de beneficios organizacionais (metas) (WIDEMAN, 2004), o fato deste roteiro nao
tratar desta gestdao ndo significa que ndo possa ser utilizado por escritérios de arquitetura. O
autor entende que tal adocdo entretanto, somente ocorrerd naqueles escritorios que atinjam um

nivel de maturidade 4 ou 5, e que tenha um porte de médio a grande.

Nesta proposta de roteiro, para que as gestdes atinjam um nivel de sucesso, é preciso
estabelecer e definir medidas de desempenho que devem ser controladas e monitoradas.
Todos os componentes propostos neste roteiro serdo gerenciados através da ferramenta, ciclo

PDCA, que auxilia no monitoramento e controle (SHTUB et al, 1994).

Os principios do ciclo P.D.C.A (Plan, Do, Check, Action), visam a melhoria continua
e obtencdo de resultados. Este método foi criado por Shewhart em 1924, divulgado por
Deming e aperfeicoado no Japao (PRADO, 2001). Trata os processos em ciclos continuos que

envolvem quatro etapas distintas e ciclicas, sdo elas: Plan- Planejar: definir atividades e
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metas; Do- Executar: treinar e executar as atividades; Check- Verificacdo: Medir os resultados
das atividades e Action- Correcdo: Corrigir, aprender e melhorar (GASNIER, 2000). Com esta

ferramenta serd possivel monitorar e controlar todos os componentes do roteiro, conforme a

seguir.

=

‘ PLANOG’O }7
‘ PLANO GP #
‘, mnoemp”k Planejar Fazer
Definigédo Treinare
‘ pLaNorE P_ ativciic?:des exe:; tar _Exgiﬁﬁgﬁfe%p?ﬂ
‘ PLANG GPP P e Metas atividades

<

Agir Verificar

Acdes corretivase g Relatc’:rios'de

preventivas (GO, Corrigir, Me?tlrgs Situagdo (GO)
resuitadaos
GP, GMP

L ) Aprel';‘der das Relatérios de

e meinorar . Sit ao(GP
Mudangas Atividades ftuagdol ]‘
Estratégicas (PE, || Relatorios de
GPP) ituagdo (GMP)

||| Relatérios de
Situagdo (PE)

Relatdrios de
Situagdo (GPP)

<

Figura 91: Ciclo PDCA aplicado no roteiro.
Fonte: adaptado de GASNIER, 2000.

5.2.2 Abordagem para cada componente.

Este roteiro foi concebido com base em cinco componentes, a descricdo da abordagem

de todos os componentes serd de acordo com a revisdo da literatura e os dados coletados nos

Estudos de Caso.

5.2.2.1 Gestdo Organizacional — GO (componente 1)
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A gestdo organizacional em empresas que trabalham por projeto requer que haja uma
capacidade de integracdo. Esta capacidade € prerrequisito para a melhoria de todos os
subsistemas da empresa - recursos humanos, comercial, finangas, marketing, sistema de
informacdes, etc. Os elementos de gestdo como estrutura organizacional, cultura
organizacional, lideranca e empreendedorismo, sdo as condigdes minimas para se desenvolver

empresas que gerem produtos eficientes e eficazes (CAMBIAGHI; MELHADO, 2006).

O componente ‘Gestdo organizacional’ deste roteiro foi baseado no modelo proposto
por Oliveira (2005) em sua tese de doutorado. Neste estudo propde-se um modelo para
empresas de arquitetura que inclui a gestdo dos projetos em seu ciclo. Aborda processos
administrativos as empresas de projeto de arquitetura, tratando o modelo com simplicidade e

flexibilidade, inerentes a necessidade das empresas de pequeno e micro porte.

Oliveira (2005), descreve em seu modelo quatro gestdes principais, sdo estas: custos,
comercial, sistema de informacdo e recursos humanos (Figura 92). Os projetos da organizacdo
sdo o nucleo deste modelo e a execucao deste projetos € que alimenta as quatro gestdes. Estas
gestdes sao as bases para conduzir uma empresa de micro e pequeno porte e para seu sucesso
o modelo propde a integracdo ao planejamento estratégico e uma estrutura organizacional

orientada para projetos.

- Controle de custo
do projeto

- Controle de custos
da empresa

GESTAO
DE CUSTOS
PLANEJAMENTO E
CONTROLE DO
PROCESSO DE
PROJETO

GESTAO SERVICOS GESTAOQ
DE RECURSOS AGREGADOS COMERCIAL
HUMANOS AO PROJETO - Markefing
- Papel do gerente - Prego
- Treinamento -Proposta técnico-
- Terceirizagéo AVALIACAO DE comercial
DESEMPENHO
SISTEMA DE l
INFORMAGCAO

Informagdes fisicas
Informacdes digitais
Informacdes verbais

Figura 92: Modelo de gestdo para pequenas empresas.
Fonte: adaptado de OLIVEIRA, 2005.
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Para o roteiro proposto neste estudo serdo destacadas como elementos para a gestao
organizacional cinco dreas principais: Finangas, Comercial, Recursos Humanos (RH), Sistema
de Informacao e Qualidade.

Em comparativo ao modelo de gestdo de Oliveira(2005), neste roteiro foi proposta a
inser¢do da etapa qualidade, por se tratar de um elemento chave para toda a organizacdo. A
gestdo da qualidade garante o sucesso da empresa a longo prazo por ser o responsavel em
garantir a satisfacdo dos clientes. As interfaces da qualidade entre todas as gestdes (GP, GMP,

PE, GPP) na organizacdo se tornam &reas criticas quando nao tratada no todo (IPMA, 2006).

5.2.2.2 Gestao de projeto — GP (componente 2)

O componente, gestdao de projetos serd baseado nas nove areas do PMBOK (PMI,
2004) com adaptagdes para tornar o modelo resumido e flexivel, apropriado a realidade das

empresas de pequeno e micro porte (CASTOR, 2008).

As nove dreas para a gestdao de projetos segundo PMI (2004) sdo: integracdo, escopo,
tempo, custo, qualidade, RH, comunicacao, riscos, aquisi¢des. Neste roteiro todas as dreas
serdo tratadas, porém no modelo do PMI (2004) sao apresentados 44 processos e neste roteiro
serdo agrupadas em um menor nimero, adaptando o modelo a realidade das organizacdes. Os
processos da gestdo de projetos serdo integrados as competéncias comportamentais,

contextuais e técnicas, propostas pelo ICBv3 (IPMA, 2006).

5.2.2.3 Gestao de Multiplos Projetos — GMP (componente 3)

Nas pequenas e micro empresas de arquitetura se requer uma atengdo especial ao
processo de geréncia de multiplos projetos, pois neste ambiente se acentua a escassez de
recursos. Um mesmo recurso participa de vérias fases de um projeto e também ¢
paralelamente alocado em outros projetos, fazendo com que freqiientemente os recursos da

organizacao sejam super alocados (SUZARTE et al 2003; OLIVEIRA, 2005).

Os ambientes que trabalham com inimeros projetos, possuem a caracteristica de ter

muito dinamismo na alocag¢ao dos recursos e a gestdo de multiplos projetos se faz necessaria
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para alocar e coordenar os recursos nos projetos, para otimizar seu uso (DANILOVIC;

BORJESSON, 2001).

Neste roteiro a gestdo de multiplos projetos serd apresentada como um componente em
destaque, por fazer parte do cotidiano das empresas de arquitetura e ter um importante papel
na gestdo do todo, mitigando a super aloca¢do de recursos, o grande problema que as
empresas de pequeno e micro porte sofrem principalmente por possuirem um nimero

reduzido de recursos (OLIVEIRA, 2005; ALVAREZ, 2006).

5.2.2.4 Planejamento Estratégico - PE (componente 4)

A metodologia que permite identificar as metas e objetivos organizacionais é o
planejamento estratégico (TERENCE; ESCRIVAO, 2001). As organizacdes com frequéncia
aprovam qualquer projeto proposto por ndo ter clareza de suas metas e objetivos (DYE;

PENNYPACKER; 2000).

O planejamento estratégico ¢ um método elaborado de inicio para grandes empresas € a
aplicacdo em pequenas e microempresas requer adaptacdes em um modelo simplificado

(TERENC; ESCRIVAO, 2001).

Neste roteiro a elaboracdo do planejamento estratégico serdo com base em Tavares
(1991), Valeriano (2001) e SEBRAE- PE (2007) e considera as seguintes fases:
- Defini¢do dos objetivos organizacionais;
- Anélise do ambiente interno e externo;
- Defini¢do do plano em longo prazo e planos em curto prazo;
- Plano de Responsabilidades.

Neste roteiro, para as etapas listadas acima serdo agregados os processos de

monitoramento e controle, sendo processos simples para gerar um plano estratégico adaptado

arealidade de MPE.

5.2.2.5 Gestao de Portf6lio de Projetos - GPP (componente 5)
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A gestdo de portfélio tem o objetivo escolher os projetos certos para serem
executados, e para esta escolha ser feita, é realizada uma selecio dos projetos que estdo

alinhados aos objetivos estratégicos da organizagao (PMI, 2006; CHIAVEGATTO, 2007).

Para alcangar o sucesso organizacional em ambiente de multiplos projetos se requer a
integracdo dos projetos com a estratégia (DIETRICH er al 2002), neste processo de integracao
gerenciar os recursos da organizacdo € um requisito para atingir os resultados estratégicos

(LEVINE, 2005).

Neste roteiro o componente ‘gestdo de portfélio’ serd tratado conforme o fluxo
proposto pelo PMI (2006). Neste roteiro serdo considerados os processos identificacdo,
categorizagdo, avaliacdo, sele¢do, priorizacdo, balanceamento e monitoramento e controle. O
processo autorizagdo nao serd tratado como um processo Unico neste roteiro pois esta incluido
no balanceamento. Com os resultados deste ultimo os projetos serdo autorizados, estagnados

ou excluidos.

Nas organizacdo que ndo executam a GMP é comum que os recursos sejam super
alocados, considerando ainda que existem os recursos especializado da organizagdo, estes
requerem maior atencdo. A consequéncia de ndo gerenciar os multiplos projetos da

organizag¢do € um portfolio de risco para a organizacao.

A proposta considera para este componente a ligagao da gestdo de multiplos projetos e
do planejamento estratégico. Para o balanceamento do portfélio se requer o produto da GMP
que € a alocagdo dos recursos e o produto do PE que s@o os objetivos estratégicos, com este
conjunto de informacdes é possivel tomar decisdes para um portfélio lucrativo para a

organizacao.

5.3 CONCEPCAO DO ROTEIRO DE PROCESSOS DE GESTAO DE MICRO E
PEQUENAS EMPRESAS DE ARQUITETURA DIRECIONADO A MULTIPLOS
PROJETOS E PORTFOLIOS

5.3.1 Formato do roteiro
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O roteiro apresenta uma estrutura para tratar cada componente e facilitar a
compreensdo do modelo. Cada um dos cinco componentes serd apresentado no formato
ilustrado na figura 93. Conforme esta figura, um componente possui varias etapas, que sao
subdividas em processos, cada processo ¢é descrito com sugestdes de documentos e
ferramentas. Para cada componente serd apresentado um diagrama, com a interdependéncia

entre seus diversos processos € a conexao com alguns processos dos demais componentes.

Cada componente serd representado graficamente por uma cor distinta (Figura 93),
esta representacdo € utilizada durante toda a descricdo do roteiro. Para cada componente
também serd apresentado um relatdrio de situacdo que permite ter um panorama geral da

conducdo deste componente.

Ferramentas
Sugestdo de documentos

Processo (GO_xx)

Processo (GO_xx) gerrarrgfn?sd .
Processo ... ugestao de documentos

Etapa1

Ferramentas
Sugestdo de documentos

Cada componente
apresenta 1 relatério de
Situagdo geral Relatério de
relacionando todos os Situagéo

|
COMPONENTE 2 Etapa
|__L’ Diagrama dos

COMPONENTE 3 Etapa componentes

apresentados pela

seqléncia dos processos com a conexao
COMPONENTE 4 dos processos de outros componentes

)
)
)
a
COMPOMNENTE 1 — EfapaZ2 b))
C
d)
Etapa ... )
)

Cada componente & identificado por uma

COMPONENTE 5 cor especifica que se repete nos
fluxogramas e nas tabelas de processos

e documentos
GO

GP
GMP
PE

GFP

Figura 93: Formato para descricao do Roteiro.
Fonte: Da autora, 2009.

Os documentos sugeridos para a gestdo deste roteirol foram tratados no mesmo

formato para todos os componentes, com a divisdo em quatro tipos:

- Documentos para Preencher (DP): trata de documentos que devem ser preenchidos na

organizacdo durante a execucao do componente. Estes documentos podem ser tratados com as
seguintes ferramentas: planilha, requerimento, formuldrio, relatério, checklist, gréfico,

protocolo e registro, todas estas ferramentas requerem a inser¢ao de dados.
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- Documento para Consulta (DC): trata de informagdes para serem consultadas pelos recursos

humanos da organizacdo. Documentos estes apenas para visualizacdo das informacdes
registradas. Estes documentos podem ser tratados com as seguintes ferramentas: tabela,
diagrama e registro.

- Instrugdo de Atividade (IA): trata de documentos com informagdes instruindo os recursos

humanos para a realizagdo de determinadas atividades, evitando com isto que uma mesma
atividade sejam feita de maneira diferente pelos diversos recursos da organizacdo. Este utiliza
diagrama e instru¢des para explicar os processos.

- Indicador (IND): trata de documentos com o relato de resultados dos processos, estes

indicadores tem o objetivo de serem pardmetros para monitorar o sucesso da gestdo. A maior

parte destes indicadores deve ser apresentada aos recursos de maneira gréafica.

5.3.2 Descricao dos Componentes do Roteiro

Este roteiro propde que para empresas de micro e pequeno portes, a gestdo de projetos
deve ser tratada depois que a empresa tiver estruturado a sua Gestdo Organizacional (GO).

Com esta base os projetos podem ser gerenciados com maior eficiéncia.

Apds a Gestdo dos Projetos (GP) se apresentar formalizada, trata-se da Gestdo dos
Muiltiplos Projetos (GMP) para que haja uma percepcao do conjunto e possa ocorrer uma

coeréncia na alocacdo de recursos da organizagao.

O componente Planejamento Estratégico (PE) pode ser trabalhado em uma organizagao
desde a implantacdo da gestdo da organizacdo. Mas, quando a empresa é gerida por projeto, o
uso efetivo deste componente se dd simultaneamente com a gestdo dos multiplos projetos,
onde os objetivos estratégicos podem ser usados para priorizar os projetos. Quando uma
organizacdo apresenta todas as gestdes propostas por este roteiro (GO, GP, GMP e PE) ¢
possivel realizar o alinhamento estratégico, ou seja, gerenciar o portfélio de projetos da

organizacao (GPP).

Para visualizar a integracdo das cinco dreas propostas neste “roteiro de processos de
gestdo de micro e pequenas empresas de arquitetura direcionado a multiplos projetos e

portfélios”, foi elaborado um mapa de contexto do roteiro (Figura 94). Neste mapa € possivel
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identificar os requisitos de entrada que passam pela gestdo organizacional (GO) e se
distribuem em projetos, onde cada projeto é gerenciado individualmente (GP), e este conjunto
de projeto gerenciado € também gerenciado em conjunto (GMP). Com a realizacdo do
planejamento estratégico (PE) sdo definidas estratégias da organizagdo que alimentam o
portfélio, estas estratégias alinhadas com o conjunto de projetos € a gestdo de portfélios
(GPP) que permite decidir quais os projetos se mantém no portfélio da organizagdo e quais

serdo estagnados ou excluidos.
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Figura 94: Mapa de contexto do roteiro de processos.
Fonte: Da autora, 2009.

Neste roteiro serd possivel o uso por académicos e por empresas, sendo que a forma de
compor o produto uniu a necessidade de ambos os leitores. Ao académico, este roteiro
apresenta em todos os processos propostos a respectiva fonte de acordo com a literatura. Para

o leitor da empresa este roteiro apresenta um conjunto de sugestdes de documentos e
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ferramentas, sendo que, se este considerar necessdrio uma maior instrucdo, pode também
buscar nas fontes citadas.
Os componentes sdo tratados no formato apresentado na secdo 5.3.1 (Figura 93)

elaborado pela autora para facilitar a compreensao deste roteiro por parte dos leitores.

5.3.2.1 Componente 1 - Gestao da Organizacao

A Gestao Organizacional consiste em administrar a estrutura da empresa considerando
os elementos principais que fazem parte de uma organizacdo de micro e pequeno portes de
arquitetura. Nos seis Estudos de Caso analisados as dareas de Financas e Comercial foram
identificadas acontecendo nas empresas naturalmente. As areas de Sistema de Informacdo
assim como a drea da Qualidade foram identificadas acontecendo apenas nos Estudos de Caso
D, E e F, com padronizacdo, monitoramento e controle. A drea de RH foi encontrada com

menor énfase em todas as empresas.

O diagrama apresentado na Figura 95 demonstra as etapas da GO com seus processos
interligados e apresenta a conexdo com os demais componentes a GP, GMP, PE. Nesta gestao
as informagdes dos outros componentes podem ser entradas ou saidas para alimentar a gestao
organizacional. Nos processos de GO, com o resultado das propostas comerciais t€ém-se novos
projetos. Outro processo que interliga outro componente € o resultado do desempenho dos
recursos humanos, este fornece informagdes para alocar os recursos no componente GP e em
GMP quando a empresa o realiza. Do componente PE, os resultados dos processos de analise
do ambiente interno e externo sdo requeridos para a elaboracdo do Plano de Marketing e do

Valor do Projeto.
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A gestdo organizacional visa conduzir a organizagdo e integrd-la com a gestdao de cada
projeto. Este componente do roteiro inclui cinco etapas: 1) Comercial, 2) Finangas, 3) Sistema
de Informacdo, 4) Qualidade e 5)RH. Cada uma das etapas inclui processos que sao
planejados, executados, monitorados e controlados.

Neste roteiro, para cada etapa serd apresentada a defini¢do e a descricdo dos processos:

1) Comercial

Os principais elementos que envolvem a drea comercial na gestdo de uma empresa sao
o marketing, o valor do projeto e a proposta técnica comercial (OLIVEIRA, 2005)

Neste roteiro a etapa Comercial possui os mesmo trés processos sugeridos por Oliveira
(2005).

a) Plano de Marketing (GO_O01): Marketing € um conjunto de acdes elaboradas para

despertar o interesse do mercado-alvo, resulta em relagcdes comerciais que oferecem
vantagens para ambas as partes (OLIVEIRA, 2005)
Neste roteiro o marketing sera tratado com a elaboracdo de um plano de marketing e
requer a andlise de alguns aspectos como o mercado, a concorréncia, o publico alvo,
matriz SWOT (potencialidade e deficiéncias) e as estratégias de mercado que sdo os
4Ps (Produto—venda, Propaganda-promocgao, Praca-distribui¢dao e Preco) (ALVAREZ,
2006).

b) Valor do Projeto (GO_02): O preco de cada projeto deve contemplar trés elementos
basicos para a sua formagao: custos, concorréncia e valor percebido pelo cliente. Deve
cobrir parte dos custos indiretos, todos os custos diretos do projeto e gerar lucros
(CARARO, 2005).

c) Proposta Comercial (GO_03): A proposta comercial visa esclarecer ao cliente a
proposta técnica e comercial. No item técnica expde o tempo e o escopo do projeto,
definindo tudo o que serd considerado no projeto, evitando que o trabalho seja
expandido pela falta de documentacdo. No item comercial se define o prego, as
condi¢des de pagamento, os reajustes de honordrios e como serdo conduzidas a

solicitagdo de modificacdes (OLIVEIRA, 2005).

2) Financas
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As financgas se apresentam como um dos principais objetivos finais de uma empresa,

ou seja, ter rentabilidade. Para um escritério de arquitetura de pequeno porte a gestdo de

financgas se apresenta simplificada e busca ter o conhecimento de seu préprio fluxo de caixa

para orientar a respeito de futuros investimentos e possiveis mudangas na dire¢cdo da empresa

(ALVAREZ, 2006) Neste roteiro os processos financeiros sdo trés: registro financeiro e

previsodes de faturamento, monitoramento e controle financeiro, e contabilidade.

a)

b)

c)

Registro financeiro e previsdes de faturamento (GO_04): O registro financeiro e as

previsdes de faturamento devem descreve todas as entradas e saidas diariamente ou

semanalmente. Devem ser descritos lucros e receitas esperadas para realizar o fluxo de

caixa (ALVAREZ, 2006). Neste roteiro esse registro deve ser realizado em duas

etapas distintas: para cada projeto separadamente e da organizacdo como um todo,

considerando neste ultimo os resultados de todos os projetos.

Monitoramento e¢ Controle Financeiro (GO_05) — Monitorar é coletar dados de

desempenho do projeto e produzir medigdes do desempenho com relatérios. O

controle requer o uso dos dados de desempenho real (extraidos do monitoramento) que

sao comparados com o que foi planejado. Visa efetuar melhorias no processo, avaliar

alternativas possiveis e recomendar agdes corretivas adequadas (PMI, 2004 )

Para o controle financeiro em empresa de arquitetura de pequeno porte, de acordo com

Oliveira, (2005), é possivel atuar da seguinte forma:

= Controle de caixa - conhecer a origem e o destino de todo o dinheiro movimentado
na empresa;

= Controle de bancos - registrar os valores das entradas e saidas da conta bancéria da
empresa;

= Controle de contas a pagar e a receber — A receber: conhecer os valores a receber
(vencidas e a vencer), identificar os clientes em atraso, ter as informacodes para
programar cobrancas. A pagar: requer identificar o vencimento dos compromissos;
estabelecer prioridades de pagamento; ter o montante dos valores a pagar e a
receber.

Contabilidade (GO_06): a contabilidade interpreta os fendmenos que afetam o

patrimonio de uma entidade, documentando com técnicas de escrituragdao

(FERREIRA, 1995), esta atividade, para empresas de pequeno porte sdo terceirizadas

e para este roteiro se sugere o mesmo. Nesta atividade, por ser terceirizada, se requer

que haja controle do que € enviado para a empresa de contabilidade assim como os

servicos prestados pela mesma.
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3) Sistema de Informacio

O sistema de informac@o permite que haja um fluxo controlado das informacgdes que

circulam na empresa, para que todos os recursos tenham condi¢des de realizar suas atividades,

sem dificuldades. Falhas na manipulacdo e no rastreamento de informagdes podem causar

graves problemas aos processos internos e aos produtos ou servicos produzidos (OLIVEIRA,

2005).

As informagdes possuem trés formatos distintos, podem ser: fisicos, digitais e verbais.

O sistema de informagdes trata as informagdes fisicas ou digitais de forma a organiza-las,

permitindo clareza na emissdo, recebimento e armazenagem dos documentos. Quanto as

informacdes verbais, estas, frequentemente, ocasionam falhas no sistema de comunicacdo das

partes envolvidas (stakeholders), pois ao transmiti-las se perde a precisdo dos dados. Esta

perda

se did em cada troca entre emissor-receptor e/ou pelo tempo de transmissao

(OLIVEIRA, 2005). Para este roteiro se sugere que todas as comunica¢des verbais sejam

reproduzidas em formato fisico ou digital.

a)

b)

d)

Neste roteiro o sistema de informagao € tratado em cinco processos distintos:

Comunicacgdo externa (GO_07): € a definicdo de como dever ser a comunicacao fora

da organizagdo, formalizando o fluxo de informacdes;

Comunicacdo interna (GO_08): € a defini¢cdo de como dever ser a comunicacao dentro

da organizag¢ao, formalizando o fluxo de informagdes;

Cadastro de Partes envolvidas (GO_09) € o registro de dados cadastrais de todos os

envolvidos com a organizacao (internos e externos) e seus projetos;

Geréncia de arquivos (GO_10) é o processo que define como armazenar as

informacdes, fisicas, digitais e verbais;

Gestdo de atividades (GO_11) processo usado para a administracdo documentada de

todas as atividades realizas diariamente.

Todas as atividades realizadas na organizacdo devem ser documentadas, com o
registro de data e horas trabalhadas (apropriacio de horas dos recursos), com a

descricdo de todos os fatos ocorridos, falhas e acertos e documentagdo dos envolvidos
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em cada atividade. Permite analisar os habitos de administracdo de tempo e mostrar

partes que podem precisar de mudancas.

O roteiro se propde a utilizar uma planilha para lancar os dados, neste processo €
necessdria a alimentagdo de dados por todos os recursos internos com informacdes das
atividades realizadas na organizacdo. Este processo tem o objetivo de ser um
integrador entre todas as gestdes e entre todos os recursos. O resultado é permitir que
os tomadores de decisdes, executores e outros recursos compartilharem as
informacdes, € que seja uma troca instantanea. Sendo apenas requerido que algumas
informacdes sejam tratadas com niveis de restricdes, conforme a estratégia

organizacional, o cargo e atribui¢des de cada recurso.

4) Qualidade

A qualidade se refere ao grau com que um conjunto de caracteristicas atende aos

requisitos definidos previamente, que garantem o sucesso da empresa a longo prazo, tendo em

vista a satisfacdo dos clientes (IPMA, 2006) Para que haja garantia desta qualidade é

imprescindivel monitorar e se certificar que os requisitos estdo de acordo com os padrdes e

definir acdes para eliminar resultados negativos (PMI, 2004).

b)

c)

Neste roteiro para se garantir a qualidade, quatro processos foram propostos:

Padronizagdo (GO_12): visa a padronizacao dos processos, ou seja, uniformizagdo do
comportamento dos individuos de acordo com um modelo aceito pelo grupo ou
imposto pela organizacdo (FERREIRA, 1995). Neste roteiro a proposta para

padronizar € sugerida pelo modelo do formato do roteiro (item 6.3.1);

Avaliagdo dos recursos/processos (GO_13): a avaliacdo é o processo de analise, que
tem o objetivo de aperfeicoar aquilo que € objeto de andlise, avaliar os recursos e 0s
processos € um elemento chave na organizagdo para a manuten¢do e a melhoria

continua da organizagao;

Banco de dados — li¢cdes aprendidas (GO_14): as licdes aprendidas fazem parte dos
processos da qualidade e sdo os ensinamentos adquiridos durante a execucdo dos

processos. (PMI, 2004; IPMA, 2006). Estas licdes podem ser identificadas em
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qualquer componente deste roteiro, documentadas em um banco de dados e todas estas

informagdes devem ser analisadas e controladas;

d) Relatério de Situacdo GO (GO_15): € o relatério que descreve o desempenho do
trabalho, deve ser descrito em resumo o andamento e o progresso das atividades. Os
formatos comuns para relatérios de desempenho apresentam graficos mostrando a

situagdo atual (PMI, 2004).

5) Recursos Humanos (RH)

Os recursos humanos sao pecas-chave para o sucesso de qualquer organizagdo, sao
quem possibilita que os processos sejam realizados e que a organizagdo alcance suas metas
estratégicas. Nas empresas de pequeno porte e por projeto, a funcdo do RH € ainda mais
importante tendo em vista que elas atuam num ambiente com uma escassez de recursos e

muita necessidade de especialidade (OLIVEIRA, 2005).

E preciso saber exatamente as competéncias de cada integrante da equipe a contratar e
J4 contratada, pois se a equipe de trabalho ndo for adequada, pode gerar muitos problemas,
tais como: dificuldades técnicas, econdmicas, e situacdes estressantes. As diferencas culturais,
educacionais e interesses diversos e/ou maneira de trabalhar também podem geraram estresse
e baixa de desempenho (IPMA, 2006)

Levando em consideracdo o cuidado que se deve ter com os recursos humanos da

organizagdo, neste roteiro, esta etapa foi dividida em trés processos:

a) Contratagdes/ Dispensas (GO_16): O contrato € um documento de acordo entre duas
ou mais pessoas, para a execucdo de alguma coisa, sob determinadas condi¢des de
direitos e deveres (FERREIRA, 1995).

Este quando se trata de RH, devem ser realizados de acordo com as legislacdes
trabalhistas vigentes, que requer técnica e conhecimento especifico.

Falhas nesse processo podem gera custos muito alto, trabalhistas ou de desempenho.
Nessa etapa € preciso identificar quem realmente se esta contratando, conhecendo suas
competéncias e habilidades técnicas, contextuais e comportamentais (IPMA, 2006).
Neste roteiro sugere que contratagdes/dispensas seja um processo formalizado,

documentado com procedimentos que vao desde a avaliacao precontratacao, contratos
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de acordo com a legalidade, até a dispensa. E possivel para esta atividade utilizar
empresas terceirizadas.

b) Desempenho de Recursos humanos (GO_17): Dada a importancia dos RHs, sendo
estes os responsdveis pelo lucro efetivo da organizacdo, € preciso ter um
monitoramento e controle do desempenho dos recursos. Neste roteiro se sugere: -
avaliacdo por projeto, que o proprio recurso autoavalia seu desempenho;

- avaliagdo por projeto, que o cliente descreve seu grau de satisfacao;

- avaliacdo semestral, descreve o resultado geral nos tltimos meses; e

- langcamento dos dados das atividades realizadas no processo Gestdo de atividades
(GO_11).

Com estes dados € possivel identificar os recursos por diversos parametros diferentes e
fornece dados para valor do projeto (GO), estimativa de custo (GP) e alocacdo de
recursos (GMP).

¢) Treinamento (GO_18): toda organizacdo necessita de RH treinado, para garantir a
qualidade do produto realizado. No ambiente atual onde as inovagdes tecnologicas
sofrem renovagao constante € preciso capacitar os RH para minimizar a defasagem

técnica do quadro de funciondrio da organizacdo e o mercado (OLIVEIRA, 2005).

Neste roteiro se sugere que a empresa tenha uma politica de treinamento e todos os

treinamentos realizados requerem anélise periddica dos resultados.

Apo6s descrever cada etapa do componente 1 — Gestdo organizacional e todos os seus
processos, 0 Quadro 68 apresenta a descricdo sucinta dos processos que pertencem ao
componente gestdo organizacional, neste quadro sdo descritos os processos, as ferramentas

adotadas, sugestao de documentos e as referéncias bibliograficas que compdem cada etapa.
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Quadro 68: Estrutura do componente Gestido Organizacional.
Fonte: Da autora, 2009.
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Para o componente ‘Gestdo da Organizacdo’ os documentos sugeridos estdo
apresentados no Quadro 69, com cddigo e nome dos documentos (os mesmo utilizados no

Quadro 68) e a descri¢do do que deve conter em cada documento.



Documentos para Preencher (DP)

Cod |Nome Descricao
DP1 | Planilha Financeira Geral | - Langamento de dados financeiros didrios e mensais e Previsdes financeiras.
DP2 | Requerimento de Documento para que o funciondrio solicite treinamento
Treinamentos
DP4 | Formuldrio de avaliagdo | Formulério de avaliacdo do RH semestral com a descrigdo de seu desempenho do
do RH semestral periodo — nimeros de projetos, velocidade, atendimento dos requisitos, etc.
DP5 | Planilha —Gestao de Planilha de Gerenciamento de atividades, trata do registro das atividades, horas
atividades trabalhadas pelo RH, erros nos processos, banco de dados de li¢des, partes
envolvidas, datas. Serd uma planilha que gerencias as atividades realizadas por
todas as gestdes (componentes)
DP6 | Checklist de publicidade | Lista de publicidades da organizacéo e por projetos
DP7 | Formuldrio de Proposta | Formuldrio para proposta comercial que serve para direcionar os dados que devem
Comercial constar na proposta evitando falhas.
DP8 | Registro de Clientes Registro de Clientes com categorizagio (segmento de mercado, ptiblico alvo,
externos lucratividade, fidelidade, publicidade, flexibilidade na negociacio)
DP9 | Registro de Clientes Cadastro de funciondrios, fornecedores, e outros. Registrar formas de contato,
internos documentos e desempenhos.
DP10 | Checklist dos processos | Checklist de revisdes nos processos organizacionais para manter a satide do
sistema.
DP1 | Gréficos Financeiros Gréfico- com os resultados financeiros previstos e alcangados, deve ser realizado
1 automaticamente na DP1 - Planilha Financeira Geral
DP1 | Checklist Financeiro Checklist de acdes para estabilizar e/ou manter os resultados financeiros
2
DP13 | Protocolo da Protocolo de Contabilidade € o registro dos documentos enviados a contabilidade
Contabilidade com descricdo e assinatura de quem recebeu;
DP14 | Relatério da Relatério dos resultados dos servigos da Contabilidade para monitorar e controlar
contabilidade 0 servico terceirizado
DP15 | Planilha de documentos | Planilha com o registro dos documentos padronizados de toda organizagdo, serve
padronizados para facilitar a identificacfo, uso e manutengao.
DP16 | Relatério de Situagao Relatério com os resultados das cinco dreas Comercial, Fiancgas, SI, Qualidade e
_GO RH
DP17 | Formuldrio de Plano de | Defini¢do de como conduzir o marketing da empresa:- mercado alvo; -4ps -
Marketing produto, praga, promocao € preco.

Instrugdes de

Atividades (IA)
Cod. | Nome Descricao
IA1 | Instrugdes contratagdes e dispensas | Instrugdes de como devem ser as contratagdes e dispensas, estabelecer
um padrdo

IA2 | - Instru¢des para formular os precos | Como definir o valor a ser cobrado por projetos: -apropriacdo de
dos projetos e propostas dados, - histdrico de projetos, - concorréncia.

IA3 | - Instrucdes arquivamento de Instru¢des de como arquivar documentos fisicos e digitais
documento

IA4 | Instrugdo para montar mural da Instrugdes de como montar o mural com os indicadores da qualidade
qualidade (GO, GP, GMP, GPP)

IAS | Instrugdo de Padronizacdo Instrugdes de como implantar e manter a padronizacéo;

Documento para Consulta (DC) Indicador (IND)

Cod. | Nome Descricio Cod. | Nome Descricao
DC1 | Tabelas de Tabelas de Cargos e | IND1 | Relatério Relatério com a situag@o das finangas,
registro da Atribuigdes da financeiro comparativos com meses anteriores,
Equipe Equipe mensal projecdes e alertas de riscos
DC3 | Tabela de Lista com precos dos | IND2 | Relatério de Relatério que conjuga as avaliacdes dos
Precos de projetos que deve Desempenho dos | RH:
Projetos e sofrer revisdes funciondrios - desempenho por projeto (DP3);
Propostas periddicas de acordo - APO por projeto
com a inflagéo e o - desempenho semestral (DP4);
movimento do - Planilha de gestéo de atividades (DP5);
mercado externo Resulta em desempenho do RH que deve
ser cadastrado em Registro do Cliente
interno (DP9)
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Continua
Cod. | Nome Descricao Cod. | Nome Descricao
DC4 | Fluxograma | Fluxo da IND3 | Relatdrio de Relatério com o histérico dos
da comunicacio na Treinamentos treinamentos, resulta em identificar o
comunicag¢do | organizag¢do com a situacdo de motivagdo da equipe e
(interna e descricdo dos meios aprimoramentos técnicos.
externa) de comunicacdo e
sequéncia sugerida
para processos
internos e externos
DC5 | Registro das | Registro de como a | IND4 | Relatério de Relatério de avaliagdo do situagdo da
Politicas de | empresa conduz os avaliacdo da comunicacdo da organizagdo, identificar
treinamento | treinamentos, o que comunicagio deficiéncias e potencialidades
solicitar, a quem,
limite de valores, etc.

Quadro 69: Lista de documentos sugeridos para o componente GO.
Fonte: Da autora, 2009.

5.3.2.2 Componente 2 - Gestao de Projetos

Para o componente Gestdo de Projetos € abordado a gestdo individual de cada projeto
e portanto, trata da gestdo para alcancar o sucesso atingindo os objetivos definidos para o

projeto, como previsao de escopo, tempo, custo, qualidade (SHTUB er al,1994).

O diagrama apresentado na Figura 96 demonstra os processos interligados do
componente GP e apresenta a conexdo com os demais componentes a GO, GMP, PE e GPP.
Nesta gestdo as informagdes dos outros componentes podem ser entradas ou saidas para
alimentar a gestao de projetos.

Em GO os clientes sdo cadastrados de acordo com sua categoria (grau de importancia
para organizagdo) este dados fardo parte do Situacdo inicial do Projeto de GP. Para cada
projeto serd apresentada uma proposta comercial que advém dos processos de GO.

Durante a execugdo do projeto todas as atividades realizadas pelos recursos devem ser
inseridas no processo de Gestdo de atividades (GO_11) que fornecerd a situacdo do projeto
em qualquer tempo.

Para cada projeto se requer a alocagdo dos recursos € com isto s30 necessarios 0s
dados de desempenho dos recursos de GO (GO_17). Quando a empresa realiza GMP o
processo de alocacdo do recurso de GP deve ser integrado com GMP. Quando a empresa
realiza o componente GPP, os dados de cada projeto sdo necessdrios, pois € preciso saber a
situacdo do projeto para alinhd-lo a estratégia da organizacdo. Todas as informagdes do
situacdo dos projetos também alimentam o componente PE, pois resultam nas condi¢cdes do

ambientes interno.
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Figura 96: Diagrama do componente Gestao de Projetos.

Fonte: Da autora, 2009.
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Neste componente sdo tratadas nove etapas: 1) Integracdo, 2) Escopo, 3) Tempo, 4)
Custo, 5) Qualidade, 6) Gestdo de Pessoas, 7) Comunicagdo 8) Risco e 9) Aquisi¢des, que sdao

planejados, executados, monitorados e controlados.

Neste roteiro, para cada etapa serdo apresentadas as defini¢des e a descricdo dos

processos:

1) Integracao

A integracdo do gerenciamento de projetos requer a associagdo de cada processo do
projeto e do produto com os demais processos para facilitar a sua coordenacao (PMI, 2004). A
integracdo permite elaborar um plano que serd conduzido do inicio ao fim do projeto, engloba
atividades iniciais de planejamento do todo e possiveis alteracdes (GASNIER, 2000). Os
processos para a integracdo entre as dreas da gestdo dos projetos, sugeridos neste roteiro
compreendem 01to processos:

a) Situagdo inicial do projeto (GP_01) — Neste processo é onde se obtém as
informacdes iniciais do projeto como estudo de viabilidade técnica e financeira.
Permite identificar as deficiéncia e potencialidade do projeto antes de sua
aceitacdo no portfélio de projetos da organizagao;

b) Proposta de Projeto (GP_02)- A proposta do projeto € um plano que descreve o
projeto em um formato de facil andlise para que este seja sujeito a aprovagao pelos
tomadores de decisdes da organizagdo, para que seja aprovado ou rejeitado. Os
principais elementos que devem conter na proposta sdo: defini¢do do produto,
objetivos, mercado, dados técnicos, comparativos, legislacdes, operacdes, custos e
cronograma (MAXIMIANO, 2007);

c) Briefing (GP_03) - O briefing é uma lista de requisitos que servem para direcionar
0 projeto, resulta em um escopo inicial;

d) Estudo Preliminar (GP_04) - Este processo serd aplicado quando o projeto for
requerido por cliente externo, o estudo preliminar é um processo com atividades
para aprovagdo externa;

e) Proposta Comercial do Projeto (GO_03) - A proposta comercial € tratada com
mais detalhes no componente Gestdo Organizacdo. Para o projeto, quando a
proposta comercial trata de clientes internos apresenta o custo do projeto e quando

se trata de cliente externo a medida é o preco (custo + lucro).
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O preco do projeto é o valor que serd cobrado do cliente externo. A definicdo do
preco resulta na decisdo estratégica, que € parcialmente condicionada a estimativa
de custos (MAXIMIANO, 2007);

f) Contraproposta do projeto (GO_03) - Este processo acontece quando a proposta
comercial é negada e se requer uma contraproposta. Este processo requer os
mesmos cuidados que a Proposta Comercial do componente Gestdo Organizacio;

g) Plano do Projeto (GP_05) - neste processo é reunido toda a documentacao do ciclo
de vida do projeto, neste plano se caracteriza os detalhes tratados no planejamento,
que sdo reunidos em uma cole¢do de documentos relativos ao processo do projeto,
abordando as nove dreas descritas neste componente (GASNIER, 2000);

h) Plano de mudangas (GP_06) - O processo de plano de mudanga tem o objetivo de
controlar quaisquer mudancas feitas nas caracteristicas do projeto com registro e
relato de cada mudancga e planejamento para reprogramar o plano do projeto de
acordo com as mudangas (PMI, 2004). Estas mudangas sdo alteracdes no escopo
que sdo geradas internamente ou pelo cliente externo;

No plano de mudanca de acordo com Kerzner (2005) é preciso considerar trés
questdes principais: - Qual o custo da mudancga?; - Qual o impacto da mudanga no

plano do projeto? — Qual o valor agregado com a mudanga (para o cliente)?

2) Escopo

O escopo do projeto trata das atividades necessdrias para garantir que todo o trabalho
requerido para o projeto seja especificado, sendo muito importante nao exceder o escopo e

nem ser demasiadamente simplificado (MAXIMIANO, 2007).

Neste roteiro, a etapa escopo visa a aplicagdo em pequena ou microempresa, desta

forma se sugere apenas um processo:

a) EDT (GP_07) — Estrutura de Desenvolvimento do Trabalho: - E uma
decomposicdo hierdrquica para discriminar o trabalho a ser executado, criando as
entregas necessdrias, sendo o organizador e definidor do escopo do projeto. A cada
nivel de atividade que € subdividida representa mais detalhes do trabalho do
projeto, cada pacote de trabalho deve considerar todo o processo de controle do

projeto (PMI, 2004).
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Este processo de defini¢do das atividades pode ser tratado como familia, em que
cada atividade é subdividida como atividades maes (1.), filhas (1.1.), netas
(1.1.1.), entre outras (1.1.1.1...).

A EDT transforma grandes e complexas atividades em tarefas pequenas e
gerencidveis, com a EDT outras atividades da gestdo de projetos sdo possiveis:
ilustra o escopo do projeto, € base para monitorar e controlar o projeto, facilitar as
estimativas de custo e cronograma, fornece clareza para identificar a equipe do

projeto (recursos humanos) (VERZUH, 2000).

3) Tempo

A etapa Tempo na gestdo de projetos relaciona o tempo de cada atividade. Faz parte
dos elementos: planejamento, programacao e controle de atividades, que sdo processos

necessdarios para garantir a conclusdo do projeto dentro do prazo (MAXIMIANO, 2007).

A etapa tempo sugerida neste roteiro compreende seis processos:

a) Estimar Recursos (GP_08) - A estimativa dos recursos descreve os tipos e quantidades
de recursos necessdrios para realizar cada atividade do projeto (PMI, 2004). Neste
roteiro a estimativa dos recursos requer as informacdes de GO (IND2), que descreve o
desempenho dos recursos da organizacao;

b) Sequenciar (GP_09) - Este processo requer o sequenciamento das atividades listadas

na EDT. E preciso averiguar se podem ser distribuidas de forma paralela ou
sequencial, para tanto sao definidas as predecessoras e sucessoras;
Com a EDT pronta € possivel identificar o sequenciamento das atividades, verificar
quais serdo realizadas antes de outras (predecessoras) e quais devem ser realizadas
ap6s o termino de outras (sucessoras), € feita a relacdo de interdependéncia entre as
atividades e o estabelecimento de prioridades (MAXIMIANO, 2007);

c) Estimar duragdes (GP_10) - A estimativa de duragdes € o processo que define o
periodo necessario para concluir cada atividade da EDT (PMI, 2004). A estimativa
depende da légica, de decisdo e condicionantes externas. Outro ponto de extrema
relevancia sao 0s recursos previstos para o projeto, quanto maior a equipe, maior sera
a velocidade do projeto (MAXIMIANO, 2007). Neste roteiro, para cada atividade
descrita na EDT deve ser estimada a duracdo do RH com base no desempenho do

recurso (GO_17) que apresenta os dados hh de cada RH da organizacao;
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d) Cronograma (GP_11) - Este processo € baseado nas duracdes das atividades,

representado por um gréfico que ilustra as atividades distribuidas ao longo de um
calendério. O processo de tomar decisdes de cronologia associa o trabalho através do
tempo e chama-se programagao (MAXIMIANO, 2007);
Para este roteiro o cronograma deve descrever graficamente as decisdes e o
sequenciamento quanto as atividades, realizado com base na EDT. Esta expressdo
grifica é também chamada de formulacdo do diagrama de Gantt, com barras
horizontais de comprimentos proporcionais ao tempo de execugdo de cada atividade
(GASNIER, 2000). O componente “marco” normalmente € incluso neste processo,
porém neste roteiro foi sugerida a inclusdo deste na etapa Qualidade;

e) Diagrama de Redes (GP_12) - Com base no diagrama de Gantt, sdo definidas
graficamente as atividades e as dependéncias entre elas. O diagrama de rede é um
fluxograma construido a partir das atividades e suas relagdes. Tem o objetivo de
facilitar a visualizac@o global (GASNIER, 2000);

f) Caminho Critico (GP_13) - € a rota mais longa através do projeto, de seu inicio ao fim
(GASNIER, 2000). A sequéncia de atividades do cronograma determina a duracdo do
projeto, mas por vezes a identificacdo do caminho critico pode interferir neste prazo
(PMI, 2004). Neste roteiro, com base no diagrama de redes, se identifica as atividades
criticas, aquelas com o maior tempo ou que sejam regidas pelo tempo e nio pelo

esforgo.

4) Custo

A drea de custo na gestao de projeto facilita o entendimento e a avaliacdo do que € “gasto”
para produzir, administrar e vender. Custo € o gasto relacionado a produgdo, gerados pelas
atividades produtivas e administrativas (CARARO, 2005).

Os processos da etapa custo, sugerida neste roteiro compreende dois processos:

a) Estimar custos (GP_14) - Para estimar os custos de cada atividade trés informacoes
sdo necessarias de acordo com Maximiano (2007): 1. Custo unitario de cada recurso
acrescido de encargos; 2. Duracdo de cada atividade (permite multiplicar pelo custo
unitario) para ter o custo total; 3. Custos indiretos (despesas ndo produzidas pelo

projeto e sim pela gestdo da organizacao).
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Neste roteiro, este processo deve ser realizado com base na EDT e apds o processo de
estimativa dos recursos. Com estes dados € possivel listar a estimativa dos custos
necessdarios a implementacao das atividades do projeto.

Os custos unitdrios de cada recurso humano pode ser extraido do componente gestio
organizacional no processo GO_17 e os custos indiretos se apresenta 0 processo
GO_0s5;

b) Orcamento (GP_15) - este é um processo de que agrega os custos estimados de
atividades individuais ou pacotes de trabalho para estabelecer uma linha de base dos
custos, que possibilite 0 monitoramento e controle (PMI, 2004).

Na EDT, devem ser alocadas as estimativas de custos globais das atividades

individuais de trabalho extraidas da estimativa de custos.

5) Qualidade

A etapa Qualidade na gestdo do projeto trata da defini¢do de parametro para garantir
nido apenas a qualidade final do produto, como também a qualidade do processo de
desenvolvimento do projeto. Na etapa qualidade requer, planejar, garantir e controlar, para
assegurar que todos as partes envolvidas s durante e ao final do projeto fiquem satisfeitos
(PMI, 2004; MAXIMIANO, 2007). O planejamento da qualidade requer o uso de padrdes
com procedimentos claros e a qualidade deve ser avaliada durante todo o processo

(CLELAND; IRELAND, 2002).

Para haver melhoria continua nos processos se faz necessario que as li¢des aprendidas
sejam documentadas. Se os conhecimentos forem perdidos os erros se repetem

(KERZNER, 2002).

Os processos da etapa qualidade, sugerida neste roteiro compreendem cinco processos:
a) Definir Marcos (GP_16) - marco ¢ um evento sem duragdo, que auxilia a geréncia a
interpretar o andamento do projeto (VIVACQUA, XAVIER, 2004). Neste roteiro o
marco deve ser definido no sequenciamento das atividades do cronograma, no
orcamento. Este processo foi definido como parte integrante da etapa Qualidade,
mesmo que na literatura se sugere ser incluso na etapa Tempo. As empresas analisadas
nos estudos de caso, ddo pouca atengdo a este processo, por que nao ha percepcao da
relevancia deste na qualidade final do projeto. Ao deixar o processo “marco” nesta

etapa, fica clara a sua importancia.
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c)

d)

6)
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O Marco (Milestones) sao pontos de checagem relacionados ao progresso do projeto e
serve para verifique um conjunto de atividade que acaba de ser concluida (GASNIER,
2000);

Acdes corretivas e preventivas (GP_17) - este processo define atividades para corrigir
ou prevenir falhas no desempenho da programacdo realizado no plano do projeto e
requer a reprogramacao do plano inicial;

Licoes Aprendidas (GP_18) - € um processo de aprendizagem que é adquirida durante
os processos realizados durante o projeto (PMI, 2004). Este processo para este roteiro
esta interligado a gestdo organizacional, onde as licdes adquiridas em cada projeto
devem ser inseridas em um banco de dados de licdes aprendidas da organizacdao
(GO_14) Todos os conhecimentos adquiridos devem ser interpretados periodicamente,
podendo ser erros ou acertos que servirdo de base para a¢des de melhoria continua nos
processos da organizagao;

Pesquisa de Satisfacdo do Cliente (GP_19) - € um processo que consiste em extrair
informacdes diretamente do usudrio ou do cliente, esta avaliacdio se refere ao
desempenho do produto entregue, averiguando o produto final e a qualidade do
atendimento prestado pela empresa, segundo o grau de satisfacido de suas necessidades
(OLIVEIRA, 2005). Neste roteiro apds a realizacdo da avaliacdo, os dados devem ser
compilados e seus resultados analisados e interpretados como licdes aprendidas e
alimentar os dados de desempenho dos recursos relacionados a este projeto;

Relatoério de Situacdo do Projeto (GP_20) - € o relatério que descreve o desempenho
do trabalho, descrito em resumo durante o andamento e o progresso das atividades
(PMI, 2004). O formato destes relatérios de desempenho serd apresentado com o
resultado de todo projeto (custo, tempo, escopo, risco, entre outros), mostrando a

situagdo atual do projeto no momento que o relatorio for extraido.

Gestao de Pessoas

No componente gestdo de projetos, a etapa de Gestdo de pessoas deve definir etapas

para desenvolvimento da equipe do projeto. A equipe deve ser identificada quanto a sua

responsabilidade e fungdo, inseridos na etapa de planejamento e tomada de decisdes do

projeto (PMI, 2004).
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Os processos da etapa gestdo de pessoas, sugerida neste roteiro tem o foco no

desenvolvimento de equipes apresentado pelo PMBOK (PMI, 2004) na 4rea de RH e

também pelo ICBv3 (IPMA, 2006) no item trabalho em equipe. Visto que o enfoque de

admissdes e contratagdes se apresenta no componente GO. Neste roteiro esta etapa

compreende trés processos:

a)

b)

7)

Cadastramento dos recursos alocados no projeto (GP_21) - Registro de todos os
recursos alocados no projeto com as informagdes dos Clientes externos e Cadastro
interno dos recursos, fornecedores, e outros. Neste cadastramento devem ser
registradas as formas de contato, documentos disponibilizados, desempenhos e dados
comportamentais (importante em momentos de negociacio);

Andlise do recurso por projeto (GP_22) - Avaliagdo realizada com o recurso por
projeto, esta pode ser aplicada durante a execucao do projeto, para a identificacdo de
dificuldades do RH e necessidades de treinamento (IPMA, 2006). Se nao houver
necessidade de aplica-la durante o projeto esta avalia¢do deve ser realizada ao final do
projeto, e fornece informagdes de licdes aprendidas e desempenho do recurso;
Treinamento por projeto (GP_23) - O treinamento por projeto deve ser realizado
quando identificada a necessidade de qualificagdes técnicas ou comportamentais aos
recursos, se ndo houver este atualizacdo o projeto pode ser comprometido (IPMA,

2006).

Comunicacao

A etapa de comunicacdo envolve processos para promover um fluxo continuo de

informacdes, sem interrupgdes, estas informagdes s@o trocadas entre as pessoas através de

um sistema comum de simbolos, sinais ou comportamentos (PMI, 2004).

a)

O processo da etapa comunicagdo, sugeridas neste roteiro compreende um processo:

Gestdo de atividades (GO_11): processo que comunica entre os recursos de toda a
organizacao, sobre o andamento das atividades do projeto. Cada recurso humano deve
alimentar o sistema com as informacdes das atividades, seu tempo de execucdo e
falhas ocorridas durante os processos. Estas informagdes permitem que a alta
administracao tenha maior controle de seus projetos, sendo este um processo integrado

com o componente, gestdo organizacional (GO_11).
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8) Risco

A etapa de Risco do Projeto trata de adversidades que podem prejudicar o andamento do
projeto (MAXIMIANO, 2007). Os tratamentos ap0s identificar os riscos podem ser: mitiga-
lo, compartilhé-lo, transferi-lo ou fazer um seguro, desenvolver um plano de contingéncia ou

ainda aceitar passivamente o risco (IPMA, 2006).

A etapa Risco, sugerida neste roteiro compreende um processo:

a) Plano de Riscos (GP_24) — Para que o risco seja amenizado no projeto se requer a
montagem de um Plano de risco que contemplam os seguintes processos: identificacao
dos riscos, quadro de risco, identificar os riscos maiores e definir um plano de
respostas aos riscos (PMI, 2004; MAXIMIANO, 2007).

Neste roteiro serd tratado o plano de risco com a andlise qualitativa, que classifica o
risco e a oportunidade de acordo com sua importancia, relaciona o impacto e a
probabilidade de ocorréncia (IPMA, 2006). Para analisar os riscos de projetos se

requerem as identificacdes de riscos, avaliacdes e mitigagcdes.

9) Aquisicoes

A etapa de Aquisicdes na gestdo do projeto tem o intuito de garantir que o fornecimento
de produtos e servicos necessdrios nas etapas do projeto seja cumprido (PMI, 2004). Os
fornecedores t€ém uma relagio direta com os riscos, que interfere no custo, tempo e qualidade
das atividades do projeto. Sendo o processo de contratagdo de fornecedores um elemento

determinante (VARGAS, 2003).

Na etapa aquisicoes, dois processos sao sugeridos neste roteiro:

a) Contratagdes (GP_25) — processo que trata da elaboracdo e aplicacdo de contratos
definindo como conduzir o contrato com clientes e fornecedores.
Um contrato é um acordo que gera obrigacdes entre as partes, fornecedor e cliente, ao
fornecedor obriga a oferecer o produto, servico ou resultado especificado no ato da
contratagdo e ao comprador a pagar pelo que foi requerido, respeitando os limites
tratados (PMI, 2004). Neste roteiro se requer que as contratacdoes de clientes e
fornecedores seja uma pratica na organizacdo, com documentos revisados

periodicamente para estar de acordo com a legalidade;



263

b) Finalizacdes do Projeto (GP_26) - Etapa necessdria ao final do projeto que objetiva

fechar todos os processos abertos durante o projeto e averiguar o grau de sucesso do
projeto e do produto entregue. Neste roteiro se sugere uma lista de checagem para
averiguar se todos os elementos foram concluidos e as entregas necessdarias realizadas;
emissdo de um relatério de situacdo do projeto para se obter os resultados finais e
aplicacdo de avaliagdes aos recursos internos € externos.

Cada fase de um projeto deve ser encerrada com uma avaliacio e documentagdo,
examinando se o0s objetivos e as expectativas do cliente foram atingidos. Os
resultados e as experiéncias adquiridos sdo avaliados e as li¢des aprendidas devem ser
documentadas para a melhoria de projetos futuros. Os membros da equipe do projeto

devem ser realocados para novas tarefas (IPMA, 2006).

Apds descrever cada etapa do componente 2 — Gestdo de Projetos e todos os seus

processos, o Quadro 70 apresenta a descricdo sucinta dos processos que pertencem ao

componente, neste quadro sao descritos os processos, as ferramentas adotadas, sugestdo de

documentos e as referéncias bibliograficas que compdem cada etapa.

2. Gestao de Projeto (GP)
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GP_ a) Situacdo -Fornece informacgdes bdsicas Formulario DP1 Formulario PMI, 2004,
01 inicial do sobre o projeto antes de seu 8 situacdo Inicial do | GASNIER,
projeto inicio Projeto 2000;
GP_ | b) Proposta | - Descreve as vantagem e Formuldrio | DP1 Formulério de MAXIMIANO,
02 de Projeto desvantagem de realizar o 9 Proposta do 2007;
projeto projeto
GP_ | ¢) Briefing | - Lista de requisitos para Checklist DP2 | Checklist de KERZNER,
03 nortear o projeto, permite maior 0 Briefing 2005;
assertividade do escopo ESTUDOS DE
GP_ | d)Estudo - Quando o cliente for externo Checklist DP2 | Checklist de CASO.
04 Preliminar requer um estudo inicial para 1 Estudo Preliminar
aprovagao externa
GO_ | e) Proposta | -Criac@o de propostas Formuldrio | DP7 - Formuldrio
03 Comercial aceitdveis pela empresa; Proposta
do Projeto Processo integrado com GO Comercial
GO_ | f) Contra- - Em caso de proposta negada ¢ | Formuldrio | DP7 - Formuldrio
03 proposta do | necessdrio uma contraproposta. Proposta
projeto Comercial
GP_ | g)Planodo | - Planejamento da condug¢do do | Formuldrio | D22 - Formuldrio
05 Projeto projeto abordando as nove Plano do Projeto
dreas
Instrucdes 1A6 - Instrucdes -
o gerenciar projeto
l% GP_ h) Plano de - Processo que ocorre durante a | Formuldrio DP2 - Formulario
5o 06 mudangas execucdo do projeto, apds os 3 Plano de mudanga
*2 situacdo do projeto quando a
E falhas e requer mudangas




Continua
% % g Q % @ 17}
= =) S <
@ @ @ S n o % E 5 @2
S 2 13“ 2 E 8 2 R S D = _cé
2 'S, 4 £ 8 =% 8 7 7 E €8
S & : 5] 3} 9 i O 3 9B o N
2|8 | £ g2 5SE | 28| ¥8 S E
< x| O o =g e A | nT & =
GP_ a) EDT - - Estrutura de trabalho que Planilha DP24 - Planilha EDT PMI, 2004,
07 Estrutura de lista as atividades do projeto VERZUH,
§.. Desenvolvi- 2000;
2 mento do ESTUDOS DE
E Trabalho CASO
Q

GP_ a) Estimar - Listar os recursos Planilha DP25 - Planilha de CARARO,

08 Recursos necessdrios para cada Recurso GP 2005;
atividade listada na EDT, PMI, 2004
requer as informacdes de MAXIMIANO,
GO_17 (IND2) e GP_21, 2007
estes irdo trabalhar em ciclo GASNIER,
até o ajuste em GMP _08 2000;

GP_ | b) Sequenciar | Seqiienciar as atividades Planilha DP24 - Planilha EDT

09 realizadas na planilha EDT, ESTUDOS DE
averiguar se podem ser CASO
distribuidas de forma paralela
ou seqiiencial. Para tanto sdo
definidas as predecessoras e
sucessoras

GP_ ¢) Estimar Cada atividade descrita na Planilha DP24 - Planilha EDT

10 duracdes EDT, estimar uma duragdo.

Usar como base GO_17 para
ter os dados hh de cada RH

GP_ d) Com base na planilha EDT, Grifico DP26 - Grifico

11 Cronograma seqiienciada e com lista de Diagrama de
duragdes, formular o Gantt
diagrama de Gantt Instrucdes 1A7 Instrucdes -

montar
cronograma

GP_ | e) Diagrama Com base no diagrama de Diagrama DP27 Diagrama de

12 de Redes Gantt, definir graficamente as redes (PERT)
atividade e as dependéncias
entre elas.

g GP_ | f) Caminho Com base no diagrama de Diagrama DP28 Identificac@o do
E 13 Critico redes, identificar as atividade caminho critico
i criticas e definir o caminho

i critico

GP_ a) Estimar Listar a estimativa dos custos | Planilha DP25 - Situagdo de CARARO,

14 custos dos recursos necessarios a ¢ Recurso GP 2005;
implementac¢ao das MAXIMIANO,
atividades do projeto. Usar 2007
como base GO_17 para ter os ’
dados de custo por RH PMI, 2004,

% GP_ | b) Or¢camento Nab plaqilha EDT alocar as ) Planilha DP29 - Planilha de ESTUDOS DE
= 15 estimativas de custos globais Orgamento
2 das atividades individuais de CASO
= trabalho extraidas de DP27
GP_ a) Definir Defini-los sem duragio no Grifico DP26 - Grafico PMI, 2004,
16 Marcos segqenc1amento _das Diagrama de MAXIMIANO,
atividades, inserir no Gantt
cronograma (grafico de Planilha DP29 — Planilha de 2007;
gantt) e na planilha de Orgamento CLELAND,
orgamento.
GP_ | b) Acdes Define atividades para Formuldrio | DP23 - Formuldrio IRELAND,
17 corretivas e corrigir ou prevenir falhas no Plano de 2002:
preventivas desempenho da programacao mudanca ’
realizado no plano do DP22 - Formuldrio KERZNER,
projeto. Reprogramar o plano Plano do 2002:
inicial. Projeto ’
° GO_ | c) Ligdes Defini¢des das ligdes Planilha DP5 Planilha — VIVACQUA,
E 18 Aprendidas aprendidas lista de erros e Gf:s.tﬁo de XAVIER, 2004:
= acertog durante a execugdo atividades
5 do projeto.
n

264



Continua
% % g Q % @ 17}
& 18 & E @ 9 -g 3 g 'g 2
& 2 2 3 ESZ |8 | g8 &3
g9 o ] 5 8 £33 g 5| &5 g N
2|8 | E - 5Sc | 23| 28 k=
< x| O o =g s A | nT & =
GP_ d) Pesquisa Avaliagao realizada com o Formulario DP30 Formulario de GASNIER,
19 de Satisfacdo cliente para saber os pros e Pesquisa de 2000;
do Cliente contras do projeto. O Satisfacdo do OLIVEIRA,
resultado deve ser analisado e Cliente. 2005;
verificar se hd li¢coes PMI, 2004;
aprendidas. DP5 Planilha — ESTUDOS DE
Gestao de CASO
atividades
° GP_ e) Relatorio Relatério com o resultado de Relatério IND5 Relatério de
= 20 de Situacdo todo projetos (custo, tempo, Situagdo do
= do Projeto €scopo, risco, etc) projeto -
g
o
n
GP_ | a) Registro de todos os recursos | Planilha DP 25 - Situagdo de IPMA, 2006
21 Cadastrament | alocados para este projeto, Recurso por PMI, 2004;
o e situacio este requer a informacéo de Griéfico IND6 projeto
dos recursos GP_08, e GMP _08 que irdo - Histograma ESTUDOS DE
trabalhar em ciclo até o dos recursos CASO
ajuste dos recursos
GP_ b) Andlise do Avaliagao realizada com o Formulario DP 35 - Formulario de
22 recurso por RH por projeto. Esta avaliacdo do
projeto avaliacdo pode se realizada RH por projeto
- durante o projeto, quando se
g identifica dificuldades do RH
@ (GP_17) e. no final do
% projeto.
'g GP_ | o Quando identificada a Requerime DP2 Requerimento
5] 23 Treinamento necessidade de treinar nto de
3 por projeto recursos para a realizacdo do Treinamentos
9 projeto, estes devem ser
° treinados.
GO_ a) Gestao de Processo realizado em GP e Planilha DP5 Planilha — PMI, 2004,
= 11 atividades interligado com GO, cada Gestao de ESTUDOS DE
e recurso humano deve atividades CASO
E alimentar dados do projeto
= que esta realizando. Neste
g
] documento deve haver uma
2 planilha para cada projeto
= que alimenta o todo.
GP_ a) Plano de Para um plano de riscos de Formulario DP32 Formulario de MAXIMIANO,
24 Riscos projetos se requer as plano de risco 2007;
° identificagdes de riscos, IPMA, 2006;
g avaliagdes e mitigacdes. PMI, 2004.
&
GP_ a) Definir como conduzir a Formulario DP33 - Formulério - PMI, 2004;
25 Contratagdes etapas legais do projeto, Modelo de VARGAS,
contrato com clientes e contrato para 2003;
fornecedores clientes IPMA, 2006;
DP34 - Formuldrio
Modelo de ESTUDOS DE
contrato com CASO
fornecedor
@ GP_ b) Etapa necessdria ao final do Checklist DP35 - Checklist
1§ 26 Finalizagdes projeto, fechando todos os finalizacdo de
hz do Projeto processos e averiguar o grau projeto
2 de sucesso do projeto com o Protocolo DP36 - Protocolo de
i relatério de situagao. entrega
£
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Quadro 70: Estrutura do componente Gestdo de Projetos.
Fonte: Da autora, 2009.
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Para o componente ‘Gestao de Projetos’ os documentos sugeridos estdo apresentados

no Quadro 71, com c6digo e nome dos documentos (os mesmo utilizados no Quadro 70) e a

descricdo do que deve conter o documento.

Documentos para Preencher (DP)

Cod | Nome Descricao Cod. | Nome Descricao
DP18 | Formulario Estudo de Viabilidade DP28 | Identificagdo Com base no diagrama de redes,
situagdo técnica e financeira e a do caminho identificar o caminho critico € a
Inicial do declaragdo de escopo critico definir qual a seqiiéncia de atividades
Projeto a ser concluida nas datas programadas
sem reserva de tempo) para nao
haver atraso no projeto.
DP19 | Formuldrio Serve para direcionar a DP29 | Planilha de Com base na planilha EDT com a
de Proposta | organizagéo quanto as Orgamento lista de atividades e duracdes
do Projeto vantagens e desvantagens de definidas, inserir coluna com a
realizar o projeto. descri¢@o dos recursos necessarios
por atividade e o custo de cada
atividade
DP20 | Checklist de | Lista de requisitos para DP30 | Formuldrio de | Formuldrio que busca questionar o
Briefing nortear o projeto, permite Pesquisa de cliente quanto o andamento do
maior assertividade do Satisfagdo do | projeto e o resultado do produto.
€scopo Cliente O intuito principal € identificar a
imagem da empresa para o cliente.

DP21 | Checklist - - Lista de verificacdo dos

Estudo elementos que sdo

Preliminar necessdrios para um estudo
inicial (cliente externo).

DP22 | Formuldrio - Formulario com descri¢do | DP32 | Formuldrio de | Formuldrio de andlise de risco, neste

Plano de das nove dreas. Apresentar plano de risco | deve constar em um mesmo

Projeto campos para preencher com documento as identificag¢des de
dados, direcionando a riscos, avaliagdes e mitigacdes.
elaboracdo do plano

DP23 | Formuldrio Serve para direcionar quanto | DP33 | Formuldrio Modelo de contrato com cliente

Plano de as mudancas no projeto e Modelo de contendo deveres e garantias com
Mudanga planejar como conduzi-las. contrato para dados cadastrais, valor, tempo,
clientes escopo. Deve ser assinado por ambas
as parte e ser atualizado por
assessoria juridica terceirizada
periodicamente.

DP24 | Planilha EDT | Planilha modelo para realizar | DP34 | Formuldrio Modelo de contrato com fornecedor
a EDT, com atividades Modelo de contendo deveres e garantias com
tratadas em conjunto de contrato para dados cadastrais, valor, tempo,
familia (1, 1.1, 1.1.1...). fornecedor escopo. Deve ser assinado por ambas
Para seqiienciar as as parte e ser atualizado por
atividades, deve ser inserida assessoria juridica terceirizada
uma coluna e descrever as periodicamente.
sucessoras e predecessoras.

Para estimar duragdes,
inserir coluna com o tempo
necessario para realizar cada
atividade.
DP25 | - Situagdo de | Planilha que descreve todos | DP35 | Checklist de Lista de itens que devem ser
Recurso GP | os recursos alocados em cada finalizagcdo de | realizados ao final de um projeto.
atividade, tempo e custo de projeto Para evitar de esquecer algum

alocacdo. Permite visualizar
0 situa¢@o com um
histograma dos recursos
alocados semanalmente.

processo ou ndo realizd-lo
completamente
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Cod | Nome Descricao Cod. | Nome Descricao
DP26 | Grifico Na planilha EDT, criar um DP36 | Protocolo de Documento que descreve tudo o que
Diagrama de | grifico com a representagao entrega foi entregue, fisico e digital. Inserir
Gantt dos intervalos de tempo de data , nome completo e assinatura do
cada atividade por barras que recebedor.
definem o inicio e o fim.
Serve para se ter um
calenddrio do projeto e poder
monitorar e controlar o
tempo
DP27 | Diagrama de | O diagrama de rede de DP35 | Formuldrio de | Formuldrio de avaliacdo do RH por
redes (PERT) | projeto é um esquema de avaliacdo do projeto averiguando seu
apresentagdo das atividades RH por projeto | desempenho por produto, com este
do projeto e de seus formulério considerar o DPXX_APO
relacionamentos 16gicos
(dependéncias). Representa-
se como um fluxograma com
caixas que descrevem as
atividades e sdo conectadas
com linhas.
Instrucdes de
Atividades (IA) Indicador (IND)
Cod. | Nome Descricao Cod. | Nome Descricao
IA6 | Instrucdes Instruir como gerenciar um | IND5 | Relatdrio de Este relatério engloba toda a
gerenciar projeto, apresenta o fluxo dos Situagdo do situacdo do projeto no momento
projeto processos e modelo de plano projeto que for emitido. Inserindo dados
de projeto de escopo, tempo, custo.
IA7 | Instrucoes Instrugdes de como montar o | IND6 | Histograma dos | Indicador da alocagdo dos recursos
montar cronograma e identificar o recursos por projetos apresentado
cronograma | caminho critico semanalmente

Quadro 71: Lista de documentos sugeridos para o componente GP.
Fonte: Da autora, 2009.

5.3.2.3 Componente 3 - Gestao de Multiplos Projetos
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Neste componente € abordado todos os projetos da organizagdo em conjunto, a gestao

dos multiplos projeto visa utilizar a0 méximo da capacidade dos recursos (humano, fisico e
financeiro). As etapas que compdem esta gestdo sdo: 1) Alocacdo, 2) Monitoramento e 3)
Controle.

O diagrama apresentado na Figura 97 demonstra as etapas interligadas do componente
GMP e apresenta a sua conexdo com os demais componentes a GO, GP, PE e GPP. Nesta
gestdo as informacgdes dos outros componentes podem ser entradas ou saidas para alimentar a
gestdo. Em GO ¢é apresentado um processo que possibilita visualizar o desempenho dos
recursos (GO_17), e este fornece informagdes importantes na identificacdo dos recursos da
organizacdo. O componente GP € o mais importante para a GMP, pois fornece a base para
esta gestdo que sdo os projetos, visualizados através de seus cronogramas (GP_11) com as

informacdes da alocagdo dos recursos em cada projeto (GP_21). O componente PE fornece os
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objetivos estratégicos para a andlise de priorizacdo, mas somente quando a empresa nao faz a
GPP. O componente GPP tem a funcdo de priorizar os multiplos projetos e balancear o

portfélio de projetos alinhando com a estratégia e o faz com base na GMP.
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GMP_12_Inserir
novo Projeto

GO_17 Desempenho dos
Recursos

GP_21 Cadastramento e
status dos recursos
alocados no projeto

GMP_06 Identificacao
dos Recursos (Tambor)

GMP_05  Status da
——>alocacdo dos Recursos
GMP (Histograma)

GP_11
Cronograma

GMP_01 Listar o
conjunto de
projetos

GPP_05
Priorizacao

EGMP_02 Programar o

conjunto de projetos

PE_01 Definicgdo dos
objetivos organizacionais

LEGENDA
Gestdo da Organizagdo

Gestdo de Projetos

Gest3o de Multiplos Projetos

Planejamento Estratégico

Gestdo de Portfélio

GMP_04
atividades

Identificar

GMP_03 Buffers  por
projeto (BP)

GMP_12 Acoes
sim |¢=corretivas e prevetivas

nao

GMP_07 Identificar
—> CCMP

GMP_11 Identificar
<€——desvio/ variacoes

GP_20 Relatorios de
Situacao (GP)

.

GMP_08 Alocar recursos

l

GMP_08 Menor folga

\’

GMP_08 Maior folga

GMP_10 Relatérios de

GMP_08 Empresta de
tarefa com folga

GMP_08 Acabou
0S recursos

GMP_08 Desprograma a—s
corrente critica

Sobrou Acelera

GMP_08 Plano de
> Alocagao

GMP_08
recurso

GMP_08
———> atividade criticas

Situacao (GMP)

GPP_06 Balanceamento J

GO_11
atividades

Gestdo  de

GMP_09 Andamento dos projetos

Figura 97: Diagrama do componente Gestao de Multiplos Projetos.
Fonte: Da autora, 2009.
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O componente de Gestao de Multiplos Projetos foi estruturado com base nos processo

apresentados por Meredith e Mantel (2003) que ensina como alocar os recursos e em Quelhas

e Barcaui (2005), que explica como gerenciar os multiplos projetos utilizando a Corrente

Critica em projetos (CCPM).

O componente gestdo de multiplos projetos inclui quatro etapas: 1) Identificacdo, 2)

Alocagdo, 3) Monitoramento e 4) Controle. Neste roteiro, cada etapa serd apresentada a

definicdo e a descri¢cao dos processos, com referéncia a literatura:

1) Identificacao

A etapa identificacio do componente Gestdo de Miuiltiplos Projetos trata da

identificacdo e agrupamento das principais informagdes dos projetos e dos recursos.

O uso dos recursos deve ser tratado com uma visao sist€mica, para permitir uma visao

do todo aplicado ao conjunto de projetos da organizacdo (MEREDITH; MANTEL, 2003).

a)

Para esta etapa sdo apresentados sete processos:

Listar o conjunto de projetos (GMP_01): Este processo requer o agrupamento do
conjunto de projetos.

Na gestao de multiplos projetos é preciso assegurar a compatibilidade entre os projetos
simultaneamente e estas garantias de compatibilidade se d4 com a integracdo entre os
projetos e seus recursos (DYE; PENNYPACKER, 2000). Neste roteiro se sugere o
agrupamento dos projetos com base nos cronogramas (GP), que permite a visdo de

todo conjunto de atividades (escopo) e recursos;

b) Programar o conjunto de projetos (GMP_02): neste processo € necessdrio sequenciar o

conjunto de projetos, definindo a ordem de execucdo das atividades, de acordo com a
disponibilidade de recursos na organizacao.

Quando uma organizacdo ndo apresenta nenhum processo definido de programacdo a
responsabilidade por ordenar a prioridades na execugdo dos projetos € ditada pelos
gerentes, e neste cendrio cada gerente defende que seu projeto € o prioritario, se
instalando um ambiente de disputa por recursos (PATRICK, 1999).

Outra situagdo sdo empresas que apresentam o processo de programacio, porém que

ndo apresentam a defini¢cao de suas estratégias. Nestas a priorizagdo pode ser baseada
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nos projetos de maior valor financeiro, projetos em atraso ou com as partes envolvidas
de maior for¢ca. Quando ndo 4 definicdo de estratégia é também uma alternativa de
priorizagdo, focar no prazo de entrega dos projetos, priorizar os de menor prazo que
permite a entrega dos projetos antes do prazo, eliminando multitarefas (FREITAS;
MOURA, 2005).

Neste roteiro se sugere que o conjunto de projetos deve ser priorizado a partir dos
objetivos estratégicos definidos no PE em conjunto com o componente GPP. Porém,
quando a empresa nao possui estas gestdes (PE e GPP) pode priorizar de acordo com o
prazo, para eliminar as multitarefas e assim adiantar a entrega de alguns projetos. O
objetivo deste processo € distribuir os projetos no calenddrio da organizagdo

considerando suas prioridades;

Buffers por projeto (BP) (GMP_03): Os buffers permitem uma margem de seguranga
no prazo, sao duracdes alocadas na corrente critica do projeto para atenuar a pressao
na entrega final do projeto (PATRICK, 1999). Os buffers devem ser alocados na
corrente critica, em atividades com alocacao de recursos restritos (drum), chamados de
pulmdo de capacidade (capacity buffer), que tem a funcdo de criar uma protecao para

o fim de um projeto e o inicio de outro (QUELHAS; BARCAUI, 2005);

Identificar atividades (GMP_04): As atividades devem ser identificadas quanto as suas
duracdes, devendo classifica-las priorizando as atividades que possuem uma menor
folga e identificando as que possuem atividades de maior folga. (MEREDITH;
MANTEL, 2003). O objetivo deste processo € identificar as atividades, para possuir
dados que levem a uma maior assertividade na alocagdo dos recursos, com o

conhecimento das atividades criticas do conjunto de projetos;

Situagcdo da alocac@o dos Recursos GMP (Histograma) (GMP_05): neste processo
requer a informagdo de todos os recursos da organiza¢do, com dados cadastrais e
dados da alocagdo dos recursos no conjunto de projetos da organizagao;

Os recursos devem ser identificados com uma lista de todos os recursos da
organizacdo, descrita em seus grupos de trabalho, com a identificacio do nome,
compromissos, prazos finais e estimativos de tempo de cada recurso (TOBIS; TOBIS,
2002). Todas as informagdes das atividades realizadas em GMP devem ser lancadas na

planilha —Gestao de atividades (GO_11);
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f) Identificacdo dos Recursos (Tambor) (GMP_06): o objetivo principal deste processo é
a identificag¢do dos recursos especializados da organizacao (Tambor).
Com os dados de todos os recursos humanos da organizacdo € possivel identificar os
mais ocupados, estes sdo os recursos restritos que requerem cuidado na alocacao. Para
evitar gargalos € preciso coloca-los no topo da lista, e equilibrar sua distribuicdo nos
projetos (TOBIS, TOBIS, 2002).
Na aplicagao do CCPM, os recursos de capacidade restrita da organizagao se tornam o
tambor (drum) que deve ser a prioridade na alocac¢do dos projetos multiplos (LEVINE,
2005). No sistema é o recurso restrito que deve ser sincronizado entre 0s projetos

(QUELHAS; BARCAUI, 2005);

g) Identificar CCMP (GMP_07): Em ambientes de multiplos projetos para montar a
CCPM (Critical Chain Project Management) se requer a unido do conjunto de
projetos da organizacdo simultaneamente (QUELHAS; BARCAUI, 2005). Com a
planilha de conjunto de projetos € possivel esta visualizagdo, e neste se faz a
identificacdo do CCPM. Para este processo € necessdrio as informacodes da
identificacdo das atividades criticas (menor duragdo) (GMP_04) e a identificacdo dos
recursos restritos (tambor) (GMP_06), sao estes os dados presentes nos projetos que

permitem identificar o CCPM do todo.

2) Alocacao

A alocagdo dos recursos representa a programacao dos recursos individuais durante um
periodo de tempo especifico. Permite visualizar a demanda geral por recursos no conjunto de

projetos de uma organizagdo (MEREDITH; MANTEL, 2003).
A etapa alocagdo tem apenas um processo que descreve como alocar recursos

a) Executar a alocacdo dos recursos (GMP_08): Alocar os recursos dentro do projeto
com a identificacdo de CCPM permite que todos os recursos sejam alocados com um
fluxo intenso, como se todos fossem restritos dentro do sistema de projetos. Os
recursos identificados com maior restricdo sdo os mais usados por todos os projetos e
requerem uma alocagdo utilizando sua capacidade méaxima, como corredores em uma

corrida de revezamento. (LEVINE, 2005).



3)

273

Para este processo deve ser iniciada com a alocagdo pelos recursos tambor (restritos).
Primeiramente visualiza-se a CCPM, e nas atividades de menor folga alocar os

recursos tambor, na sequéncia alocar os recursos tambor nas atividades de maior folga.

No processo de alocagdo podem acontecer duas possibilidades, o recurso acabar ou
sobrar. Se acabarem os recursos antes de finalizar a alocagdo, os recursos podem ser
realocados (emprestados) das tarefas com folga, outra possibilidade é desprogramar a
corrente critica. Se sobrarem recurso € possivel acelerar as atividades criticas, visando
utilizar o maximo da capacidade de todos os recursos (MEREDITH; MANTEL,

2003). Ao final deste processo o resultado é um Plano de Alocacao dos recursos.

Monitoramento

Esta etapa visa manter a qualidade continua conforme o ciclo P.D.C.A, verificando os

processo que estdo em execugdo. Nesta etapa para o componente GMP, serdo

apresentados dois processos:

a)

b)

Andamento dos projetos (GMP_09): Controlar e monitorar a planilha com o
andamento dos projetos, inserindo os dados dos projetos (GP), durante este processo €
preciso estar atento ao Relatdrio de Situacdo GMP (GMP_10). Todas as atividades do
processo de andamento dos projetos deve ser documentada em GO_11;

Relatério de Situagdo GMP (GMP_10): Verifica o situacdo geral dos recursos
alocados nos projetos e o prazo dos projetos.

Os relatdrios fornecem a informacdo e a comunicagdo sobre o situacdo do trabalho e
prevé os desenvolvimentos durante a execucdo. Relatar também inclui exames e
revisdes (IPMA, 2006)

No monitoramento dos multiplos projetos algumas medidas que permitirdo a tomada
de decisdo sdo necessdrias, no relatério de situacdo, averiguando o desempenho do
todo.

De acordo com Meredith e Mantel (2003), sdo trés as medidas principais:

. o desvio da programacdo: ter a informacao do tempo de atraso, com a previsao

do desvio da programacgdo. Este desvio pode vir a resultar em custos de multa que

reduzem os lucros.
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. utilizacdo de recurso: ter a informagao precisa da medida de eficdcia na utilizar

Seus recursos.

. inventdrio do processo: saber a quantidade de trabalho que se apresenta

estagnada esperando para dar continuidade ao processo porque falta(m) algum(ns)
recurso(s), com esta informacdo é possivel saber o custo do inventdrio e trocar pelo
custo do(s) recurso (s).

Controle

O controle deve ser baseado em objetivos. Com da etapa Monitoramento que mede

progresso e desempenho, permite ter dados para comparar com a linha de base, com os

objetivos e se ndo estiverem de acordo, prever as agdes corretivas necessarias (IPMA,

2006). Nesta etapa serdo apresentados dois processos:

a)

b)

c)

Identificar desvio/variacdes (GMP_11): com os resultados do monitoramento
(GMP_10) € preciso identificar os desvios e variagdes ocorridos no Plano de alocacao;
Acgdes corretivas e preventivas (GMP_12): neste processo sao definidas as a¢des para
corrigir ou prevenir falhas no desempenho do conjunto de projetos. A partir dos dados
registrados no processo de Relatério de Situagdo de GMP (GMP_10) e identificados
os desvio/variagdes (GMP_11), € possivel definir a tomada de decisdo, que requer
passar por alguns dos processos do componente GMP.

De acordo com Tobis; Tobis (2002), durante as a¢des na gestdo dos multiplos projetos
€ preciso estar atento a cada recurso, todos devem saber o que fazer, quando uma etapa
de trabalho estd completa, deve estar claro aos recursos qual a sua préxima
responsabilidade. A este aspecto dar atengdo especial aos recursos restritos;

Inserir novo projeto (GMP_13): Cada projeto apresenta o seu conjunto proprio de
atividades, data de vencimento e exigéncia de recursos, a maior dificuldade na gestdo
de multiplos projetos esta na alocagdo dos recursos que deve ser ajustada com os
projetos em andamento e os novos projetos por um dindmico sistema de programagao

(MEREDITH; MANTEL, 2003).

Para inserir novo projeto na planilha de andamento, requer a passagem de todos os
processos para que os recursos sejam ajustados, voltar na planilha inicial e rever a
programacdo. Em GMP_09 inserir as informac¢des do novo projeto seguindo o

processo a partir e GMP_01.
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Apo6s descrever cada etapa do componente 3 — Gestdo de Multiplos Projetos e todos os

seus processos, o Quadro 72 apresenta a descricdo sucinta dos processos que pertencem ao

componente, neste quadro sao descritos os processos, as ferramentas adotadas, sugestdo de

documentos e as referéncias bibliograficas que compdem cada etapa.

3. Gestdo de Multiplos Projetos (GMP)

diagrama de redes do
conjunto e identificar o
CCPM do todo
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Quadro 72: Estrutura do componente Gestao de Multiplos Projetos.
Fonte: Da autora, 2009.
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Para o componente ‘Gestdo de Multiplos Projetos’ os documentos sugeridos estdo
apresentados no Quadro 73, com cédigo e nome dos documentos (os mesmo utilizados no

Quadro 72) e a descri¢do do que deve conter o documento.

Documentos para Preencher (DP)

Cod | Nome Descricao

DP 27 | Planilha de andamento dos projetos GMP_01: Planilha eletrdnica com o conjunto de projetos alocados apenas com
suas atividades principais;

GMP_02: nesta planilha distribuir os projetos seqiienciados.

GMP_03: Inserir os buffers para cada projeto.

GMP_04: com os dados dos diagramas de redes PERT (DP27) identificar no
conjunto de projetos as atividades criticas.

GMP_07: No documento planilha de andamento dos projetos, criar planilha de
CCPM, nesta, com as informagdes de GMP_04 (atividades criticas) e GMP_05
(recursos Tambor), identificar o caminho critico do conjunto de projetos

DP28 | Situagdo da alocacdo GMP (usar como GMP_05: No documento a situagdo da alocagdo GP e a alocagdo de cada
base DP_25) projeto € descrita em uma planilha do mesmo arquivo, nesta a primeira
planilha € a visdo geral (planilha GMP) com histograma para visualizar cada
recurso

GMP_06: No componente GO o processo GO_17 apresenta os dados de
Desempenho de cada recurso em um relatdrio, estas informacdes devem ser
transferidas para o processo GMP_05 para identificar nos recursos alocados
aqueles que s3o Tambor

DP29 | Formuldrio Plano de a¢des GMP Neste documento devem ser pontuadas as acdes e 0s responsdveis na
manutencdo da GMP.

Instrugdes de

Atividades (IA) Indicador (IND)
Cod. | Nome Descricao Cod. | Nome Descricao
TA8 Como Instruir como gerenciar o | IND7 | Relatério de Situacdo de Este relatério engloba toda a situagdo
conduzir o componente PE. GMP do conjunto de projetos no momento
componente | Apresenta o fluxo dos que for emitido. Inserindo dados de
GMP processos € como desempenho quando a realizacdo das
executar. Neste serdo atividades de cada projeto numa visao
apresentados duas etapas do todo (escopo, tempo, custo). Neste
principais: a) Instrugdes sdo requeridos graficos para facilitar a
de como identificar os compreensio do todo.
recursos e b) Instrucdo de
como alocar os recursos

Quadro 73: Lista de documentos sugeridos para o componente GMP.
Fonte: Da autora, 2009.

5.3.2.4 Componente 4 — Planejamento Estratégico

Nesta etapa do roteiro retrata o componente PE, com o objetivo de planejar e conduzir
a organizacao para os resultados almejados a curto e longo prazo. Neste componente serdao
trabalhadas as seguintes etapas: 1) Objetivos organizacionais, 2) Ambiente, 3) Plano
estratégico, 4) Execuc¢do, 5) Monitoramento e 6) Controle.

O diagrama apresentado na Figura 98 demonstra todos os processos interligados do

componente PE e apresenta a conexao com os demais componentes a GO, GMP e GPP. Nesta
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gestdo as informagdes dos outros componentes podem ser entradas ou saidas para alimentar o
planejamento estratégico.

Para o processo de andlise do ambiente interno (PE_03) em PE, os componentes GO e
GPP devem fornecer o seu relatério de situacdo que identifica como estd a situacdo da
organizagdo, porém se a empresa ainda ndo realizar o processo de GPP, apenas o relatério de
GO serda suficiente por apresentar os dados de todos os projetos da organizagdo. O
componente GPP e GMP receberdo as informacdes dos objetivos organizacionais. Se a
empresa realizar os cinco componentes, serd p componente GPP quem fornecerd as
informacdes dos objetivos organizacionais para GMP.

Durante o andamento do plano de acdo (PE_09), as atividades realizadas devem ser
documentadas no componente de GO (GO_11), sendo este um integrador das atividades entre

0s componentes.



2

GO_15 Relatorios| PE_03 Andlise PE_04 Andlise
de Situacao (GO) ambiente interno ambiente externo
PE_01 Definigao dos \l/ . \l’
objetivos ——>PEO05 Anélise dos
organizacionais <—— ambientes
PE_11 Revisdo dos [ \l/
objetivos PE_05 Plano

Estratégico GO_01 Plano de
PE_08 Revisdao do LS
plano estratégico

PE_06 Definigao dos

Planos a longo prazo

sim
GMP_02 Programar
PE_11 Mudanca PEn—O7 Planos a5, conjunto  de
Estratégica llinfe) [BlekL) projetos
/ GPP_06
R S
Balanceamento
\7 \Z %
GO_11 Gestdo de LS PE 09 Plano de L !
o < Agao Projetos programas Operacbes

LEGENDA
Gestdo da Organizagdo
Gestdo de Projetos
Gest8o de Multiplos Projetos

Planejamento Estratégico
Gestdo de Portfélio

Figura 98: Digrama do componente Planejamento Estratégico.
Fonte: Da autora, 2009.
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A elaboracdo do planejamento estratégico para as MPE deve ser simples e neste

roteiro o plano foi adaptado do modelo composto pelo SEBRAE- PE (2007), que contempla

basicamente seis etapas distintas, e sdo elas: 1) Objetivos organizacionais (formulacdo da

Visdo e missdo), 2) Ambiente (andlise interna e externa), 3) Plano estratégico (objetivos

estratégicos, plano de longo e curto prazo), 4) execugdo (plano de acdo), 5) Monitoramento e

6) Controle.

Neste roteiro, cada etapa serd apresentada a defini¢ao e a descri¢do dos processos, com

referéncia a literatura:

1)

a)

b)

2)

Objetivos Organizacionais

Defini¢do dos objetivos organizacionais (PE _01): Com base na anélise dos ambientes
internos e externos, € possivel definir os objetivos organizacionais. Estes objetivos sao
a definicdo dos propdsitos da organizacdo e a filosofia de gestdo. Neste processo

devem ser definidas a Visdo e a Miss@o da organizagao.

A definicdo da visdo deve tratar de definir o negdécio da empresa é explicitar seu
ambito de atuacdo, s@o as abordagens mais amplas que a alta gerencia pode almejar
para um determinado periodo (longo), relacionada a sua atuagdo.

A elaboragdo da Missdo é uma etapa onde sdo levantados os elementos que definem o
que € a organizacgdo, seu motivo de ser. Sao definicdes que enquadram a organizacdo

aos aspectos ambientais externos e internos (TAVARES, 1991);

Revisdo dos objetivos (PE _02): Os objetivos devem ser revisados periodicamente (de
acordo com a situagdo do Planejamento Estratégico - PE_10), usando como base as
mudancas dos ambientes internos e externas. Requer aten¢do aos ambientes, mudangas

bruscas exigem revisoes.

Ambiente

Esta etapa trata da andlise dos ambientes nos quais a organizacdo estd inserida,

averiguando o macro ambiente (externo) e o micro ambiente (interno), € com base nestes
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dados € realizado o cruzamento dos dados e definidas as iniciativas estratégicas da

organizacao.

a)

b)

c)

Andlise ambiente interno (PE _03): Analisar o ambiente interno da organizacio
com os dados gerenciais como: Producdo, Financas, Comercial (marketing),

Recursos Humanos. Utilizar como dados GO_01 e GO_15

Na andlise do ambiente interno, consideram-se todos os elementos que fazem parte
da estrutura da organizagdo, devendo considerar: a descricio da evolug¢do da
organizacdo em seus ultimos anos (financas), avaliacdo dos planos estratégicos
anteriores, recursos disponiveis, andlise da estrutura organizacional da empresa;
conducdo da organizacdo quanto a melhorias e inovagdao (CHIAVENATO, 1983;
TAVARES, 1991).

Anadlise ambiente externo (PE _04): Analisar o ambiente externo com informacdes
dos aspectos: Econdmicos, Politico-legal, Tecnoldgico, Sécio-cultural, Natural e
Competitivo.

Na analise do ambiente externo, consideram-se todos os elementos inseridos fora
da organizacdo, porém relevantes para suas agcdes, como as partes envolvidas
externas, que sdo elementos de acdo direta e elementos de agcao indireta, como os
ambientes com varidveis sociais, tecnoldgicas, econdmicas e politicas (STONER;

FREEMAN, 1992);

Analise dos ambientes (PE_05): Com os dados dos ambientes internos e externos
(PE_03 e PE_04), priorizar as informacdes e listar em uma matriz SWOT dos
pontos relevantes para gerar as iniciativas estratégicas (objetivos).

Com base nas informacdes dos ambientes internos e externo da organizagao,
devem-se realizar reunides de apresentacdo do cendrio atual para a alta gerencia e
em conjunto realizar a avaliacdo deste cendrio. Com base nos dados listar as
oportunidades e ameacas, pontos fortes e fracos e por votacdo se define o grau de

importancia para cada elemento da lista (PRADO, 2004).

Com os elementos da lista priorizados € possivel selecionar as agdes que estdo de
encontro com os objetivos da organizacdo, montando a Matriz SWOT (Strenghts,

Weaknesses, Opportuniies, Threats), Pontos Fortes, Pontos Fracos, Oportunidades
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e Ameacas. Esta Matriz permite identificar as iniciativas estratégicas

(DINSMORE, 1999; PRADO, 2004).

3) Plano Estratégico

O plano estratégico contempla os objetivos a serem alcangados a longo prazo e com
prazo estipulado, sendo os objetivos organizacionais, as bases para esta definicdo. A empresa
escolhe os objetivos globais que pretende alcancar e define a ordem de importancia e de
prioridade de cada um em uma hierarquia de objetivos, (CHIAVENATO, 1983; TAVARES,
1991).

a) Plano estratégico (PE _05): Com os dados da defini¢ao dos objetivos organizacionais
(PE_O1), e as iniciativas estratégicas (PE_05), se define os objetivos estratégicos. Este
processo precisa ser revisado (PE_10);

b) Defini¢do do plano em longo prazo (PE _06): Com base nos dados de andlise das
Listas de Verificacao (ambiente interno e externo) e a andlise do ambiente (Matriz
SWOT), definir um plano a longo prazo. Este plano para empresa de micro e pequeno
portes deve contemplar projecdes entre 2 a 5 anos, podendo acrescentar ainda
projecoes mais distantes;

¢) Planos em curto prazo (PE _07): o desmembramento dos objetivos estratégicos é a
base para formular os objetivos de curto prazo, ou seja, sdo objetivos com prazo de
realizagdo estipulado;

d) Revisao do plano estratégico (PE _08): Neste processo o objetivo € a manutengao do
planejamento estratégico, averiguando se o plano estratégico mantém o0s mesmos
objetivos, esta atividade deve ser mensal ou trimestral, dependendo dos prazos

estipulados aos objetivos de curto prazo.

4) Execucao

a) Plano de Ac¢do (PE _09): O plano de Acdo define as atividades e as responsabilidades.
Neste plano deve ser especificado o objetivo estratégico, a meta (longo e curto prazo)
e estratégia de acdo, com a lista de todas as atividades que serdo realizadas, prazo,

defini¢do dos responsaveis, recursos e situacao atual
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Administrar as responsabilidades na execu¢do do planejamento estratégico, requer a
determinacdo dos niveis envolvidos na implantacdo das estratégias, suas fungdes e
responsabilidades (TAVARES, 1991). Neste roteiro as acdes deste processo devem ser

documentas no processo GO_11, do componente GO.

5) Monitoramento

a) Situacdo do Planejamento Estratégico (PE _10): E o processo que permite
identificar o conjunto de processo do componente PE com parametros para
avaliacdo do planejamento estratégico, estes devem ser de acordo com os objetivos
tracados pela organizacdo. Os parametros serviram como indicadores que avaliam
a eficiéncia das estratégias (TAVARES, 1991; KERZNER, 2002). Com o
resultado destas avaliacdes € possivel identificar se os planos estratégicos se
matem ou requer mudanca. Neste processo o foco principal € identificar no

relatério o andamento do plano de a¢do, se estdo acontecendo conforme o previsto.

6) Controle

a) Mudangas Estratégicas (PE _11): Na etapa de monitoramento sdo verificadas se as
estratégias estdo em conformidade com os objetivos apresentando, se os resultados sao
insatisfatorios requer o ciclo de correcdo e ajustes das falhas e documentagdo dos erros

e acertos (VALERIANO, 2001).

Caso seja identificado que devem ser realizadas mudangas estratégicas, todo o
componente PE deve ser revisado, conforme o fluxo. Dependendo das informacdes
extraidas da andlise dos ambientes os seguintes processos poderdo vir a sofrer
alteracdo: Defini¢cdes dos objetivos organizacionais, Plano Estratégico e Plano de

Acdo.

Ap6s descrever cada etapa do componente 4 — Planejamento Estratégico e todos os seus
processos, o Quadro 74 apresenta a descricdo sucinta dos processos que pertencem ao
componente, neste quadro sdo descritos os processos, as ferramentas adotadas, sugestdo de

documentos e as referéncias bibliograficas que compdem cada etapa.
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w PE a) Definicdiodos | Com base na andlise dos | Registro DC6 Definicdo dos | TAVARES,
E 'g _01 objetivos ambientes internos e externo, objetivos 1991;
"5": ° organizacionais | definir 0s objetivos organizacionais | ESTUDOS DE
=8 organizacionais CASO
2 E PE b) Revisdo dos | Os objetivos devem ser revisados | Formuldr | DP 30 Andlise do
&g | 02 objetivos periodicamente (de acordo com a | io Ambiente
5 situacdo do Planejamento
Estratégico, PE_10), usando
como base as mudangas dos
ambientes internos e externas.
Requer atencdo aos ambientes,
mudangas bruscas exigem
revisoes.
o PE a) Andlise | Analisar o ambiente interno da | Checklist | DP 33 Lista de | CHIAVENATO
= _03 ambiente organizacdo com os dados | Relatério Verificacao , 1983;
'E interno gerenciais  como: Producdo, _Ambiente TAVARES,
5] Finangas, Comercial (marketing), Interno; GO_15 | 1991;
ﬂ Recursos Humanos. Relatorios de | STONER,
= Utilizar como dados GO_01 e Situacdo (GO); | FREEMAN,
GO_15 GPP_XX 1992;
Relatorios de | PRADO, 2004;
Situagdo (GPP) | DINSMORE,
PE b) Andlise | Analisar o ambiente externo com | Checklist | DP 34 Lista de | 1999;
_04 ambiente informacdes dos aspectos: Verificacao ESTUDOS DE
externo Econ6micos, Politico-legal, _Ambiente CASO
Tecnoldgico, Sécio-cultural, Externo
Natural e Competitivo.
PE_O | ¢) Andlise dos | Com os dados dos ambientes | Formulir | DP 30 Anilise do
5 ambientes internos e externos (PE_03 e | io Ambiente
PE_04), priorizar as informagdes
e listar em uma matriz SWOT dos
pontos relevantes para gerar as
iniciativas estratégicas (objetivos)
- PE a) Plano | Com os dados da defini¢do dos | Formuldr | DP 31; Plano CHIAVENATO
2 _05 estratégico objetivos organizacionais | io DP 30 Estratégico; , 1983;
&0 L 1
2 (PE_O1), e as iniciativas Analise do
g estratégicas (PE_05), se define os Ambiente TAVARES,
:Vj objetivos  estratégicos.  Este 1991;
) processo precisa ser revisado ESTUDOS DE
E conforme identificagdo em PE_10 CASO
B PE b) Defini¢io do | Com base nos dados de analise | Formulir | DP31 | Plano
© _06 plano em longo | das Listas de Verificagdo | io Estratégico
prazo (ambiente interno e externo) e a
andlise do ambiente (Matriz
SWOT), definir um plano a longo
prazo. Este plano para empresa de
micro e pequeno porte deve
contemplar projecdes entre 2 a 5
anos, podendo acrescentar ainda
projecdes mais distantes.
PE c¢) Planos em | O desmembramento dos objetivos | Formuldar | DP 31 Plano
_07 curto prazo estratégicos, sdo a base para | io Estratégico
formular os objetivos de curto
prazo, ou seja, sdo objetivos com
prazo de realizacdo estipulado.
PE d) Revisdo do | Neste processo o objetivo é a | Formuldir | DP 32 Plano de Acdo
_08 plano manutencdo do planejamento | io
estratégico estratégico, averiguando se o

plano estratégico mantém o0s
mesmos objetivos, esta atividade
deve ser mensal ou trimestral,
dependendo dos prazos
estipulados aos objetivos de curto
prazo.
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d)Execucio

a) Plano de
Acido

O plano de Acgdo define as
atividades e as responsabilidades.
Neste plano deve ser especificado
o objetivo estratégico, a meta
(longo e curto prazo) e estratégia
de ac@o, com a lista de todas as
atividades que serdo realizadas,
prazo, defini¢do dos responsaveis,
recursos e situag@o atual

Formular
io

g
jav}
0
¢}

g
ja~]
S
S

Plano de Acdo

Planilha —
Gestdo de
atividades

TAVARES,
1991;
ESTUDOS DE
CASO

PE
10

e)Monitoramento

a) Situagdo do
Planejamento
Estratégico

E o processo que permite
identificar o conjunto de processo
do componente PE, averiguando
os objetivos organizacionais, o
plano estratégico (ver se a
situagdo se matem ou requer
mudanga) e o foco principal do
relatério € o monitoramento do
plano de acdo, se estdo
acontecendo conforme o previsto.

Relatério

IND8

Relatério de
Situacao PE

TAVARES,
1991;
KERZNER,
2002

PE
11

f)Controle

a)  Mudangas
Estratégicas

Caso seja identificado que devem
ser realizadas mudangas
estratégicas, todo o componente
PE deve ser tratado conforme o
fluxo. Com os dados da analise
dos ambientes o0s seguintes
processos  sofreram  alteragdo:
Definigdes dos objetivos
organizacionais, Plano
Estratégico e Plano de Agdo.

Instrucde
s

1A9

Como conduzir
o componente
PE

VALERIANO,
2001

Quadro 74: Estrutura do componente Planejamento Estratégico.

Fonte: Da autora, 2009.

Para o componente ‘Planejamento Estratégico’ os documentos sugeridos estdo
apresentados no Quadro 75, com cédigo e nome dos documentos (os mesmo utilizados no

Quadro 74) e a descri¢dao do que deve conter o documento.
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Documentos para Preencher (DP)

Cod |Nome Descricao
DP30 | Andlise do Tabela de Andlise do ambiente interno com a lista de pontos fortes e pontos fracos,
Ambiente confrontados com os dados de ambiente externo com a lista de oportunidades e

ameacas, também chamada de Matriz SWOT.

DP31 | Plano Estratégico | O plano estratégico ¢ um documento que deve conter os objetivos estratégicos, o plano
de longo prazo e curto prazo.

DP32 | Plano de Acdo Formuldrio com a especificacdo dos objetivos estratégicos, metas (longo e curto prazo)
e as estratégias de acdo. Listar todas as atividades que serdo realizadas, prazo para
conclusdo de cada atividade, defini¢do dos responsdveis, recursos (financeiros,
humanos, materiais) e acrescentar um campo para colocar observagdo da situacio atual
(cada elemento que for feito registrar).

DP33 | Lista de Lista de Pontos forte e pontos fracos da organizagio;
Verificagdo
_Ambiente Interno

DP34 | Lista de Lista de oportunidades e ameagas do ambiente externo a organizagéo
Verificagdo _

Ambiente Externo

Instrugdes de

Atividades (IA)
Cod. | Nome Descricao
IA9 | Como conduzir o componente PE Instruir como gerenciar o componente PE, apresenta o fluxo dos
processos e como executar cada processo
Documento para Consulta (DC) Indicador (IND)
Cod. | Nome Descricao Cod. Nome Descricao
DC6 | Definicdo dos | Registro da Definicdo |[IND 8 | Situagdo do | Este relatério engloba toda a situacdo do
objetivos da Visao, Missdo, Planejamento | planejamento estratégico no momento
organizacionais | Politicas da Estratégico que for emitido. Inserindo dados de
organizacio, que deve desempenho do planos de longo e curto
ser divulgadas para prazo (plano de ac¢do). Sempre
toda organizagdo apresentar uma sintese de mudangas no

comportamento dos ambientes para
definir se é necessdrio voltar a etapa
Ambiente e refazer as andlises.
Quadro 75: Lista de documentos sugeridos para o componente PE.

Fonte: Da autora, 2009.

5.3.2.5 Componente 5 — Gestdo de Portfélio de Projetos

A gestao de portfolio neste componente foi tratada com base na estrutura de processo
do PMI, 2006. Levando em consideragdo a aplicagdo em micro e pequena empresa, 0 nimero
de processo, assim como as etapas foram simplificadas com base de outras literaturas.

Neste componente do roteiro, o objetivo principal ¢é a coordenacdo, otimizacdo e
alinhamento dos projetos com a estratégia. As etapas que serdo tratadas nesta gestdo sdo: 1)
Alinhamento Estratégico, 2) Execuc¢do, 3) Monitoramento e 4) Controle.

O diagrama apresentado na Figura 99 demonstra as etapas interligadas de GPP e
apresenta a conexao com os demais componentes a GO, GP, GMP e PE. Nesta gestdo as
informacdes dos outros componentes podem ser entradas ou saidas para alimentar a gestao.

Para a realizacdo de todos os processos do componente GPP sdo necessdrias as

informacdes do Plano estratégico da organizacdao (PE_05), com este processo as informacoes
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dos objetivos organizacionais do componente PE sdo inseridas no processo de identificagcdo
(GPP_01) e continua sendo utilizada durante todos os processos do componente GPP.

O componente GMP faz parte da etapa de balanceamento dos projetos (GPP_06), onde
os projetos em andamento na organizacdo (GMP_09) sdo vistos em conjunto, ji alocados e
devem ser tratados em conjunto com o balanceamento pois um processo interfere no outro,
exceto se a empresa ndo realiza o componente GPP. No balanceamento sdo definidas as
decisdes do portfélio que podem vir a excluir um projeto ou apenas deixd-lo em espera
(estagnado), interferindo diretamente no componente GP e, consequentemente, GMP tera
previsto a relocagc@o dos recursos deste projeto. Processo este que acontece em conjunto com
o processo de balanceamento de GPP.

As atividades de GPP devem ser documentadas no componente de GO (GO_11),

sendo este um integrador das atividades entre os componentes.
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PE 05 Plano
Estratégico

Relatorio de status
GP

e

GMP_09 Andamento

dos projetos novos projetos

——>GO_11 Gestdo de
atividades

N
7
ELl :sEt?;t?égica A {EGENDA
Gestdo da Organizagio
M

Gestdo de Projetos

| 7 Gestdo de Multiplos Projetos

GO_15 Relatorios
de Situacao (GO)

Planejamento Estratégico
[ Gestéo de Portfélio

PE_10 Relatérios|
de Situacao (PE)

Figura 99: Diagrama do componente Gestao de Portfélio de Projetos.
Fonte: Da autora, 2009.
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Este componente ¢ composto de quatro etapas: 1) Alinhamento estratégico, 2)
Execugdo, 3) Monitoramento e 4) Controle. Neste roteiro, cada etapa serd apresentada a

defini¢do e a descri¢do dos processos, com referéncia a literatura:

1) Alinhamento Estratégico

O alinhamento estratégico permite assegurar que portfélio de projetos final reflita
verdadeiramente a estratégia do negdcio da empresa, fazendo com que todos os projetos
sejam conduzidos de acordo com a estratégia da organizacdo (CORREIA, 2005). A etapa de

alinhamento estratégico apresenta cinco etapas distintas:

a) Identificacdo dos componentes (GPP _01): Nesta etapa se utiliza das estratégias da
empresa baseados no planejamento estratégico (objetivos estratégicos). (DINSMORE,
1999; KERZNER, 2006). Na etapa de identificacdo se cria uma lista atualizada com os
dados mesuraveis para que se faca a escolha dos componentes para o portfélio (PMI,
2006). Cada projeto deve apresentar informacdes detalhadas, porém de fécil
visualizacdo que devem ser aplicadas a cada projeto, estes requerem dados sobre

potencialidades e defici€ncias e sua relacdo com a estratégia (LEVINE, 2005).

Neste roteiro € requerida uma lista com dados mensuraveis, estes apresentados em
dois grupos: a) todos os dados de desempenho e caracteristicas que devem ser
coletados sobre cada projeto; b) todos os dados que devem ser coletados do Plano
estratégico. Com base nesta lista caracterizar cada projeto com informagdes detalhadas

(fécil leitura), sobre potencialidades e deficiéncias e sua relacdo com a estratégia;

b) Categorizacdo dos componentes (GPP _02): tem o intuito de classificar os
componentes do portfélio em conjuntos predefinidos e de importancia estratégica
(PMI, 2006). Para Levine (2005), um modo para categorizar projetos pode ser focado
por cliente e pela urgéncia de tempo, com a categorizacdo € possivel balancear os
riscos e os investimentos. Neste roteiro, por se tratar de empresa de arquitetura uma
sugestdo de categorizagdo € por tipos de atuacdo, tais como: Arquitetura, Interiores,

Urbanismo, Paisagismo, entre outros. O objetivo deste processo € facilitar a

visualizacdo e o entendimento do todo (KERZNER, 2006). Este processo ja pode ser

adiantado no componente GO, onde se cadastra os projetos;
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Avaliacdao (GPP _03): esta etapa pode ser realizada para os projetos por categoria ou
em todo o conjunto de projetos da organizacdo. Na etapa de avaliacdo, € preciso ter as
informacdes sobre os componentes de maneira mensurdavel (PMI, 2006), que neste
roteiro se apresenta pelo processo de identificagdo (GPP_01), estas informacdes sao
necessdrias para que seja possivel a avaliacdo. Na etapa de avaliac@o se faz necessaria
a utilizacdo de modelos de decisdao (PMI, 2006) e neste roteiro se sugere o uso de

modelo score;

Selecao (GPP _04): Para selecionar os projetos de maneira mais pratica a utilizacao
dos modelos de pontuacdo (score) permite a tomada de decisdo. Estes modelos
também podem ser aplicados na etapa de priorizacdo (KERZNER, 2006). Neste
roteiro a aplicacdo do modelo score aconteceu no processo avaliagdo e com base
nestas informagdes, tomar decisdes quanto a selecdo dos projetos de acordo com a

estratégia da organizagao.

Priorizacdo (GPP _05): a etapa de priorizacdo tem a funcdo de ordenar os
componentes (selecionados na etapa de sele¢do) em categorias estratégicas conforme

os beneficios esperados e os critérios pré-estabelecidos.

Neste roteiro apds a selecdo dos projetos se passa para a etapa de priorizagdo, no
mesmo modelo score requer um formato que avalia e prioriza. Na priorizacdo se
considera os projetos que requerem maior aten¢do, dos que devem ficar em segundo

plano e até daqueles que podem ser descartados (DINSMORE, 1999);

Balanceamento (GPP _06): O processo balanceamento, este possui um papel essencial
para a organizacdo, é o processo que permite agir no portfélio com tomadas de
decisdes para tornar o portfélio equilibrado, olhando o todo da organizacio (PMI,

2006).

O balanceamento também chamado de programacgdo estratégica ¢ uma etapa que
verifica a disponibilidade dos recursos e da maior atengdo aos recursos qualificados

(por serem mais criticos) no portfélio (KERZNER, 2006).

O componente GMP fornece as informacgdes sobre os recursos, o que permite
averiguar os riscos para a organizacdo e tomada de decisdo mais precisas, fazendo
uma distribui¢do dos recursos de maneira equilibrada e coerente com os objetivos

estratégicos da organizacdo (ARCHER, 1999).
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O balanceamento permite tornar o portfélio equilibrado, olhando o todo da
organizacdo e monitorando os projetos. Apds a visualizacdo do portfdlio através de um
grafico, se identifica o alinhamento com a estratégia através da autorizacdo dos
componentes selecionados (GPP_04) e priorizados (GPP_05) e sao tomadas as
decisdes de exclusdo quando necessario. |

Este € o processo de equilibrar o portfélio, como permite visualizar o todo, é neste
processo que saem os resultados para tomadas de decisao do portfélio.

O Balanceamento permite interferir nos fatores de risco do portfélio. Um
balanceamento pode mitigar ou abortar os riscos de um portfélio quando realizado

com técnica de gerenciamento de risco (KERZNER, 2006).

O processo de autorizagcdo que se apresenta na literatura, neste roteiro nio foi

excluido, apenas serd considerado parte integrante do processo balanceamento, para

diminuir a quantidade de processos. O objetivo da atividade de autorizagdo € fazer a

comunicacdo das decisdes tomadas no balanceamento de portfélio (PMI, 2006).

2)

a)

3)

Execucao

Execu¢ao de GPP (GPP_07) - O processo de execugcdo é o desenvolvimento dos
projetos da organizagdo e seus respectivos registros, que devem estar relacionados
com a gestao de portfdlio e conformidade com o que foi definido no balanceamento.

Monitoramento

Nas etapas de monitoramento e controle é preciso programar auditorias periddicas

para garantir que o projeto continue alinhado aos objetivos estratégicos da organizagao,

processo este realizado em conjunto com o planejamento estratégico que também deve ser

reavaliado periodicamente (DINSMORE, 1999).

a)

Situacdo do GPP (GPP _08) Nesta etapa € necessdrio ter as informacdes sobre a
situacdo do componente PE, GO, e dar o relato do desempenho do portfélio como um
todo com base no processo Balanceamento (GPP_06) que ja é alimentado pelos
componentes GP e GMP. Baseado nestes dados € possivel recomendar o

direcionamento e revisar todas as etapas da gestao.



292

O monitoramento permite a supervisdo, neste processo € preciso entender quantos
projetos estdo em andamento, qual o or¢camento planejado para estes projetos e se 0s
projetos ativos estardo sendo cumpridos como esperado. As praticas de planejamento
de projetos sdo requeridas para prover informagdes corretas para os executivos que

estdo gerenciando o portfélio (VERZUH, 2005).

Monitorar o portfélio € um processo continuo para revisar o portfélio e consistem em
coletas de dados de indicadores de performance. O objetivo € garantir o equilibrio no

uso dos recursos e o alinhamento do portfélio com os objetivos da organizagdo (PMI,
2006).

4) Controle

Controlar o portfélio de projetos requer gerenciar as mudancas, no meio competitivo a que
estamos sujeitos, as mudangas sdo uma constante, € preciso que o portfélio esteja preparado

(KERZNER, 20006).

a) Ajuste do plano GPP (GPP_09): Durante o monitoramento sdo obtidos os resultados
do portfélio e estes dados do relatério de situagdo de GPP (GPP_08), permite que o
plano GPP seja ajustado.

b) Mudancas Estratégicas (PE _09): com os resultados do relatério de situacao (GPP_08)
sao identificadas as mudancas. Toda vez que houver mudanga estratégica no
componente PE_09, as informagdes dos novos objetivos organizacionais fardo com

que todo o portfdlio se altere e, portanto se requer uma revisao em GPP.

O processo de mudancas estratégicas tem o intuito de permitir ao gerenciamento de
portfélio se adequar as mudancas estratégicas, levando em consideracdo que estas
mudancas podem alterar a categorizacao e prioriza¢do dos componentes do portfélio e,

portanto solicita o re-balanceamento do portfélio (PMI, 2006).

Ap6s descrever cada etapa do componente 5 — Gestao de Portfélio de Projetos e todos os
seus processos, o Quadro 76 apresenta a descricdo sucinta dos processos que pertencem ao
componente, neste quadro sdo descritos os processos, as ferramentas adotadas, sugestdo de

documentos e as referéncias bibliograficas que compdem cada etapa.
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o GPP | a) Identificacdo | Caracterizar cada projeto com | Planilha DP35 - Plano de | CORREIA,
‘5’0 _01 dos informacdes detalhadas (facil | eletronica GPP; 2005;
9 componentes leitura), sobre potencialidades e | Checklist | DP36 - Checklist de | DINSMORE,
g deficiéncias e sua relagdo com a identificacdo; | 1999;
5 estratégia  (Lista de dados | Relatério GMP_ - Planilha de | KERZNER,
o mesuraveis). 09 andamento 2006
= dos projetos | LEVINE,
£ (GMP); 2005
2 GP_20 - Relatério de
£ situacdo GP
:t GPP b) Todos os componentes do | Planilha DP35 Plano de GPP | LEVINE,
= _02 Categorizagao portfdlio podem ser categorizados | eletronica 2005;
dos de acordo com a importincia KERZNER,
componentes estratégica. Em modelo para 2006;
empresa de arquitetura pode ser: ESTUDOS
Arquitetura, Interiores, DE CASO
Urbanismo, Paisagismo, etc. O
objetivo deste processo € facilitar
a visualizagdo e o entendimento
do todo. Este processo ja pode ser
adiantado no componente GO,
onde se cadastra os projetos
GPP | c) Avaliagdo A etapa de avaliagdo pode ser | Modelo DP37 Formuldrio PMI, 2006
_03 realizada para os projetos por | score avaliacdo por
categoria ou todo o conjunto. pontuagio
Com os dados da identificagdo e
utilizando um modelo de decisdo,
avaliar os projetos.
GPP | d) Selecdo Com base nas informacdes da | Gréfico IND9 Grificos de | KERZNER,
_04 avaliacdo, tomar decisdes quanto | de Barras Colunas; 2006;
a selecdo dos projetos de acordo PMI, 2006
com a estratégia da organizagao.
GPP | e) Priorizacdo Ap6s a selecdo dos projetos se | Formuldr | DP37 Formuldrio DINSMORE,
_05 passa para a etapa de priorizacdo, | io avaliacdo por | 1999;
nesta etapa se considera os pontuagao; PMLI, 2006;
projetos que requerem maior ESTUDOS
atencdo, dos que devem ficar em | Planilha DP35 - Plano de | DE CASO
segundo plano e até daqueles que | eletronica GPP
podem ser descartados
GPP a) O balanceamento permite tornar o | Planilha GMP_ Planilha de | VERZUH,
_06 Balanceamento portfélio equilibrado, olhando o | eletronica | 09 andamento 2005;
todo da organizagdio Apds a dos projetos | ARCHER,
visualizacdo do portfdlio através (GMP); 1999;
de um gréfico, se identifica o DP35 - Plano de | KERZNER,
alinhamento com a estratégia e se GPP; 2006;
autorizagdo os  componentes | Grafico IND10 | Gréaficos de | PMI, 2006
selecionados e priorizados, ou se | de Bolhas;
toma a decisio de exclusdo | Bolhas
quando necessdrio. Este é o DPO5 Planilha —
processo de equilibrar o portfélio. Gestdo de
Langar as informacdes de todas as atividades
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g2 B £ S8¢E 522 | ¥ | 28 Tz
<& O & AT A MR nO | T &=
- GPP | a) Execucdo do | Durante o desenvolvimento dos | Planilha DP35 Plano GPP
e, _07 GPP projetos e seus registros as | eletrOnica
1 execucdes devem ser de acordo
M com a gestdio do portfélio,
E\ resultados do balanceamento.
° GPP | a) Situacdo do | Nesta etapa é necessdrio ter as | Relatério | INDI11 Relatério de | DINSMORE,
= _08 GPP informacdes sobre a situagdo do Situagio 1999;
g componente PE, GO, e dar o (GPP) VERZUH,
g relato do desempenho do 2005;
8 portfélio como um todo com base PMI, 2006
'g no processo  Balanceamento
= (GPP_06) que ja ¢ alimentado
@ pelos componentes GP e GMP.
Baseado neste dados € possivel
recomendar o direcionamento e
revisar todas as etapas da gestao.
@ GPP | a)Ajuste do | Com os resultados do relatério de | Planilha DP35 Plano GPP
é _09 plano GPP situacdo de GPP (GPP_08), ¢é | eletronica
b necessdrio realizar os ajuste do
8 plano GPP.
<
PE b)  Mudangas | Toda vez que houver mudanga | Instrucoe | IA10 Como KERZNER,
_09 Estratégicas estratégica no  componente | s conduzir o | 2006;
PE_09, as informacdes dos novos componente PMI, 2006
objetivos organizacionais fardo GPP
com que todo o portfélio se altere
e portanto se requer uma revisao
em GPP.

Quadro 76: Estrutura do componente Gestao de Portfélio de Projetos.
Fonte: Da autora, 2009.

Para o componente ‘Gestao de Portfélio dos Projetos’ os documentos sugeridos estao
apresentados no Quadro 77, com cédigo e nome dos documentos (os mesmo utilizados no

Quadro 76) e a descri¢dao do que deve conter o documento.



Documentos para Preencher (DP) ‘

Cod |Nome

Descricao

DP35 | Plano de GPP

GPP_01: Em uma planilha eletronica, listar todos os componentes da
organizac¢do com a identifica¢do de acordo com o checklist de identificacdo,
extrair as informacdes de GP_11

GPP_02: Em uma coluna categorizar cada projeto.

GPP_05: Na planilha GPP, em uma coluna caracterizar por legenda os
niveis de priorizac¢do dos projetos, hierarquizando e classificando do mais
importante a0 menos.

GPP_06: Na Planilha GPP criar trés colunas para o balanceamento, cada
coluna deve ter valores que irdo alimentar o grafico de balanceamento, este
valores sdo: beneficios estratégicos, risco para organizacgdo e a etapa
executada do projetos. A medida Risco contempla os recursos, desde a
saturacdo do todo até o uso de recursos especializados.

DP36

Checklist de identificagido

Lista para identificar dados, dividida em duas partes: a) todos os dados que
devem ser coletados sobre o projeto, b) todos os dados que devem ser
coletados do Plano estratégico.

Apenas utilizar dados mensuréveis.

DP37
pontuagdo

Instrucdes de
Atividades (IA)

Formuldrio avaliacdo por

GPP_03: Formuldrio para a avaliacdo dos componentes com modelo de
pontuacdo gradual, definidos por critérios chaves da estratégia
organizacional. Este formuldrio requer pesos diferentes para cada critério.
GPP_05: No formuldrio de avaliagdo, definir campo para priorizagao,
hierarquizando os projetos de maior importancia para o de menor.
Indicador (IND)

Cod. | Nome Descricao Cod. Nome Descricao
IA10 | Como Instruir como IND9 Graficos | Este grafico serve para comparar valores em
conduzir o gerenciar o de diversas categorias.
componente | componente Colunas; | Com base nos dados do Formulario de avaliagdo por
GPP GPP, apresenta o pontuagdo deve ser gerado um grafico de colunas
fluxo dos para melhor visualizar os projetos e tomar decisdes.
processos € como [ IND10 Gréficos | Um gréfico de bolhas compara trés valores e o
executar cada de dltimo valor é a dimensdo da bolha.
processo Bolhas; | Neste roteiro se sugere ter para cada projeto trés
dados quantitativos:
1-  beneficios estratégicos;
2-  risco para organizagdo; e
3- etapa executada dos projetos.
Estes podem ser em porcentagem extraidos da
planilha de GPP.
IND11 Relatério | Este relatério engloba toda a situagdo da Gestdo de
de Portfélio no momento que for emitido. Inserindo
Situagdo | dados de desempenho e deve apresentar o grafico do
(GPP) processo de balanceamento. Sempre que emitido
apresentar uma sintese dos resultados e campo para
recomendagdes (tomadas de decisdo).

Quadro 77: Lista de documentos sugeridos para o componente GPP.
Fonte: Da autora, 2009.

5.3.3 Conexao entre os componentes
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Para esta proposta de roteiro de processos de gestdo cada componente foi trabalhando

visando uma aplicacdo gradual em empresas que estejam ingressando neste caminho.
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Entretanto, existem empresas com processos ja consolidados relacionados aos componentes

propostos e que podem vir a interagir de formas diversas.

Para um melhor entendimento desta interacdo o texto que se segue descreve cada
componente e sua conexao com os demais, esclarecendo ainda a relagdo de prerrequisito

existentes entre as gestdes.

SISTEMA QUALIDADE v

GO_07 Comunicaclo : GMP_09 Andamento €
1

[}
1 GO_12 Padronizacio

1
I I
: externa I { dos projetos
. €7 . v
I - X I o T I
! Go_oa  comunicagao G ! i | 60_16 Contratacdes/ 1
I %
COMERCIAL y interna 1 1 - : Dispenas :
———————— - 1 ! I ]
i ] I [ I I 4\ 5
' —> _—
PE_D4 Andlise. ! G001 Plara e MKT GO_09 Cadastros de 1”7 GO_13 Avaliacio dos 1" GO_17 Desernpenho
ambiente externo = b partes envalvidas I recursos/ processos I dos Recursos

¢

GO_14 Banco de
Dadas - Lighes
aprendidas

PE_D3 Andlise
mnbiente interno

GO_02 Valor do
Projeto

GO_10 Gerenciar

arquivos

I
I
1
]
! G0_18 Treinamentos
]

I
1 L ]
A e — | — e i e
1 GO_03 Proposta GO_11 Gestio de N
I Comercial ! atividades i
]
ey e T S—— 1
Honvos peolctos :io_:s Relatérios defE—
FINANGAS tugio (GO)
it ' 1
GO_04 Registro  de |

i faturamaento e |
| previsdes mensais :
1

I
1
| Go_os 1 LEGENDA
| Monitoramenta el Gestdo da Organizacio
| Controle Financeiro '
" 1 Gestdo de Projetos

I
k 1 Gestdo de Miltiplos Projetos
| GO_06 Contabilidade : Planejamento Estratégico
1
Tk o P 1 Gestdo de Portfdlio

Figura 100: Digrama de PE e a relacdo entre componentes.
Fonte: Da autora, 2009.

No diagrama do componente Gestdo Organizacional (GO) (Figura 100) se identifica
que existe a conexdo dos processos do componente Planejamento Estratégico (PE) e de
Gestao de Multiplos Projetos (GMP). Observe na Figura 100 que os processos de PE sdo as
andlises dos ambientes internos e externo da organizacdo, o que fornece informacdes para a
formulacdo do Plano de Marketing e para a formacdo do Valor do Projeto, este mesmo
processo de andlise de ambientes pode ser alimentado com informagdes do componente GO

através do Relatorio de Status.
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Quanto ao componente GMP, se a empresa possuir esta gestdo, entdo a alocagdo dos
recursos nos projetos receberd as informacgdes quanto ao desempenho dos recursos que estd
relacionada também ha necessidade de treinamentos. Na alocacdo dos recursos sdo
identificadas as necessidades de contratagdes e para definir as dispensas sdo utilizados os

dados dos relatos de desempenho.

Estas interagdes ndo significam que os processos de GO somente aconte¢cam com a

realizacdo dos processos de PE e GMP, pois sdo componentes independentes.
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LEGENDA E‘;":] X e = A
Reprograma - b4 A GO 18 Lighes
Gas:3o da Organizacio Mantém a GP 23Treina na::an;a iI?mm} = |
Gestio de Projetos "'m*r por projato
Gestio de Multiplos Projetos W+
Plarcjamente Estratégico GO 11 Gastan mlj
: atividades
I Gestao de Pomfolio

Figura 101: Digrama de GP e a relacdo entre componentes.
Fonte: Da autora, 2009.
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No Componente Gestdo de Projeto (GP) se identifica a conexdo com os
componentes GO e GMP como pode ser visto no diagrama apresentado na Figura 101.
Nesta gestdo se observa que o componente GO € de grande importancia na gestdo dos
projetos por permitir a integracdo com os processos da organizagdo como um todo.
Todas as atividades realizadas em GP sdo relatadas no componente GO através do

processo de gestao de atividades (GO_11).

No componente GP € apresentado o processo de GMP_08 que trata da alocagao
dos recursos, porém se a empresa ainda ndo possuir o componente GMP em sua
organizacdo este processo de alocacdo dos recursos pode acontecer de maneira isolada
apenas no projeto. Desta forma é possivel conduzir o componente GP sem que a

empresa desenvolva o componente GMP.

GMP 0B Empresta de
tareta com folga A
GO_17 Desampenho dos GMP_D6 GMP 08 Acabou
Recursos dos Racursos {Tambor) 08 Alces meLaon o8 recursee
GMP_08 Desprograsma a—>
cormense critca
GP_21 Cadastramento ¢ GMP_O5  Stalus  da
ﬁb‘f" ™ staus dosrecurscs  — —-alocado dos Recursos GMP_08 Manar foiga ﬁm Plana de
o alocados no projeln GMP (Histograma)
L v
GP_11 GMPO4  Identficar )
Cromgrama avwades G D Wk
¢ X
i ™o | WPz Popamar o GMPO3 Bules por  GMPOT entcar GMP.08  Sobrou GMP 08 Acolora
conjunio de projalos projeto (BP) ——> COMP. TBCUFSD —— alividade eriticas f—>
GPP_05 GMP_12 Ages GMP_11  Identificar 10 Relatorios A 05 Aakinenit 0o prciatod
Priceizacho 4T E-COMBIVAS & prevelivas € Cesviol variagoes. (GMP) =
I A
3 nao — -
PE_O1 Defricic  dos P 20 Relatorios &
objetvas arganizacicnais l Situagdo (GP) m] e
GO_11  Gestdo de
atividades

Figura 102: Digrama de GMP e a relagao entre componentes.
Fonte: Da autora, 2009.

O componente Gestao de Multiplos Projetos (GMP) apresenta uma conexdao com

os componentes GO, GP, PE (Planejamento Estratégico) e GPP (Gestao de Portfélio de
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Projetos) sendo apresentada esta interligacdo no diagrama do componente GMP na

Figura 102.

A gestdao de multiplos projetos por ser um componente que visdo alocar e
coordenar os recursos da organizagdo, esta diretamente ligado ao componente GO e GP,

sendo ambos consumidores dos recursos.

Porém, os componentes PE e GPP nao apresentam tanta interferéncia na GMP,
sendo esta possivel de ser realizada mesmo que estes componentes ndo se apresentem
na organizacdo. Se observa na Figura 102 que se a empresa apresentar 0 componente
PE, este ird fazer parte da GMP, pois os objetivos organizacionais (Figura 102) serdo
utilizados no processo de priorizacdo. Caso a empresa apresente o componente GPP

agregado a este ja estard o processo de PE e, portanto, ndo se fazendo mais necessario.

r
. . v
PP_07 Relatori |Go_15 Hala‘lﬂrlos‘ —>PE 03 Andlise PE_04 Andlise
Situacao (GPP) de Situacao (GO) ambiente interno ambiente externa
s : = =
PE_01 Definigio dos \l’ . ‘I"
objeti PE_05 Anilise dos
organizacionais E———— ambientes
PE_11 Reviséo dos [ v
objetivos PE_05 Plano |
Estratégico GO 01 Plano de
PE 08 Revisio do = R
plano estratégico

PE_06 Definigio dos
Planos a longo prazo
sim

nao '1\ GMP_02 Programar
(—PE_" Mudanga PEQ7 Plaos & (. EEEC
Estratégica ELIt priize mrojetos
,»Ig i
h
PE_10 Relatorios{ GPP_0&
|de Situacéo (PE) “Ralanceamento
T v W W
GO_11 Gestio de PE_09 Plano de -
ativida Acio Projetos programas. Operagbes

LEGENDA
Gestda da Orzanizagio
Gestdo de Projetos
Sesldo de Malliplus Projelos
Flanzjamerts Estratégico

Gestdn de Porthalio

Figura 103: Digrama de PE e a relacdo entre componentes.
Fonte: Da autora, 2009.
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O componente Planejamento Estratégico (PE) apresenta a integragdo com
processos dos componentes GO, GP, GMP e GPP, sendo possivel identifica-los no

diagrama da Figura 103.

No componente PE se fazem necessdrios os dados internos da organizacdo que
sao fornecidos pelo componente GO e também pelo componente GPP (caso a empresa
realize esta gestdo). Os componentes GMP e GPP também estdo interligados com os

resultados do plano de PE que podem gerar novos projetos, programas ou operagdes.

PE_05 Plano

Estratégico
GPP_01 GPP_02
= dantif P — GMP_09 Andamento
Identificagio  dos Categorizagdo  dos GFPP_03 Avaliagio e e ovos Drojetos
| Componentes componentes
Relatorio de status < A
GP
GPP_04 Selegao
l — >GO_11 Gestdo de
GPP_06 atividades
GPP_05 Priorizaga !
nag

_-<_ _PE_09 Mudanga = GPP 09 Ajuste do

estratégica plano GPP LEGENDA
Gex:io da Organizagio
Gestdo de Projetos
Gestio de Mdltiplos Projetos
0 15 Relalorio E_10 Relahétlo Plarcjamente Estratégico
||d" Situagdo (GO) sI| ““ﬂ Situagdo (PE) Ges'ao de Fortfolio

Figura 104: Digrama de GPP e a relacdo entre componentes.
Fonte: Da autora, 2009.

No componente Gestdo de Portfélio de Projetos existe a conexdo com os
componentes GO, GP, GMP e PE, sendo apresentada esta relacdo no diagrama da

Figura 104.

O componente GPP requer as informag¢des de processos dos componentes GO e
GP para realizar o processo de identificacio dos componentes do portfélio. O
componente GMP ¢é de grande importancia para o GPP, por fornecer informacdes

fundamentais ao processo de balanceamento do portfélio.
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Sendo o componente GPP o responsdvel pelo alinhamento dos projetos aos
objetivos organizacionais, interage diretamente com o PE e com a mudancas
estratégicas e requer a aplicagdo de todas os demais componentes para que seja

realizado.

5.3.4 Ferramentas para auxilio na implanta¢ao do Roteiro

Neste roteiro foram propostas algumas ferramentas para a realizacdo dos
processos. As ferramentas sio modelos tangiveis ou um programa de software, que
auxilia na realizacdo de uma atividade para produzir um produto ou resultado (PMI,
2004). Para melhor interpretar as ferramentas utilizadas neste roteiro, a defini¢cdo dos

termos segue listada abaixo em ordem alfabética.

- Checklist: lista detalhada de itens (Figura 100) a serem checados, para verificagao

quanto a exatidao de alguma coisa (FERREIRA, 1995).



CABECALHO

LISTA DE VERIFICA(;I\DXYZ

ATIVIDADE V ATIVIDADE V

[ ] xoo00mxx [ ] x000mxx
[ 3000000aKx T 3000000
L] 000000 ] o000
] o000 ] o000

L o000 L] sxoexxoexx
ATIVIDADE V ATIVIDADE V

[ ] X0000¢xx [ X0000KX
] 300000000 L] 300000000
L] 30000000 L] 000000
[ ] 30000 L] 3000

L1 300000000k L1 30000000k

303

Figura 105: Exemplo de lista de verificagao.
Fonte: Da autora, 2009.

- Ciclo PDCA: ferramenta que permite planejar e implantar os processos, inclusive
melhorias e/ou correcdes (SEBRAE, 2005), a descricdo das etapas desta ferramenta e

sua aplicacdo neste roteiro podem ser vistas na Figura 105.
- Diagrama: representacdo grafica de determinado fendmeno (FERREIRA, 1995).

- Diagrama de redes em projeto: apresenta as relacdes entre as dependéncias de

atividades, apresentada como um fluxograma (Figura 106).
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Figura 106: Exemplo de Diagrama de Redes em projeto.
Fonte: Da autora, 2009.

- Fluxograma (Figura 107): representacdo grafica da sequéncia de operagdes e torna
mais facil a andlise de um processo. Com base nos dados do SEBRAE (2005) o
fluxograma é formado pelos seguintes simbolos:

L], operag¢do: indica uma etapa do processo;

<> - decisdo: indica o ponto em que a decisdo deve ser tomada (SIM, NAO);

—

- sentido do fluxo: indica a sequéncia das etapas; e

C . limites: indica o inicio e o fim do processo.

o=
; =

|
Figura 107: Exemplo de Fluxograma.
Fonte: Da autora, 2009.




305

- Formuldrio (Figura 108): modelo em que apenas se preenchem as informagdes para

consulta posterior (FERREIRA, 1995), conforme demonstrado a seguir.

DIRETORIO DE PARTES ENVOLVIDAS
Data: Projeto: Pagina:
! 120 !
Ref Nome Empresa/lEquipe | Cargo/Competéncia e-mail Telefone/Fax Enderego Obs
Gerente do projeto: Elaborado por: Aprovado por:
@ 15. Formulario Diretono de Stakeh olders . doc

Figura 108: Exemplo de Formuldrio - Diretério de Partes envolvidas.
Fonte: GASNIER, 2000.

- Gréfico: representacdo grafica que facilita interpretagdes de informagdes entendimento

do significado dos nimeros (FERREIRA, 1995).

- Grifico de Bolhas (Figura 109 a): E um grifico que compara o conjunto de trés

valores, onde o terceiro valor determina o tamanho do marcador de bolha (SEBRAE,

2005).

- Gréfico de Colunas (Figura 109 b): sdo gréificos usados para compara valores em

diversas categorias, formado por barras paralelas, usualmente verticais, que mostram o

relacionamento entre duas variaveis (SEBRAE, 2005).
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RISCO DOS PROJETOS
ALTA MEDIA BAIXA

Inicio

Grafico de coluna

\_/
) o

B0%

p 650% -
u £ a0% -

20% - . I

0% . o

U ProjetoA ProjetoB ProjetoC ProjetoD ProjetoE ProjetoF

FASE DO CICLO DE VIDA

Titulo do Eiko

Concluséo

Titulo do Eixo

Figura 109 (a): Gréfico de bolhas Figura 109 (b) - Gréfico de colonas.

(exemplo para o componente GPP). Fonte: adaptado de Kerzner, 2006.
Fonte: adaptado de Kerzner, 2006.

- Instrugdes: explicacdo ou esclarecimentos de dados para um determinado fim

(FERREIRA, 1995).

- Matriz SWOT (figura 110): (Strenghts, Weaknesses, Opportuniies, Threats), Pontos

Fortes, Pontos Fracos, Oportunidades e Ameacas. Esta Matriz permite selecionar acdes.

AMBIENTE EXTERNO
LISTA DE LISTA DE AMEACAS
OPORTUNIDADES
_2_ LISTA DE Iniciativas Estratégicas |Iniciativas Estrategicas para
E PONTOS
£ |FORTES para Desenvolvimento Manutengdo
E LISTA DE Iniciativas Estratégicas |Iniciativas Estratégicas para
E PONTOS
< [FRACOS para Crescimento Protecdo

Figura 110: Matriz SWOT.
Fonte: PRADO, 2004.
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- Modelo score (Figura 111): scoring é nimero de pontos conseguidos na execucdo de

um teste. Estes modelos trabalham com pesos diferentes para cada critério
(CHIAVEGATTO, 2007).
CRITERIOS PRIORIDADE
Critério 1 Critério 2 Critério 3 Critério4
Projeto (Peso 30%) (Peso 25%) (Peso 15%) (Peso 30%) SCORE | RANK
Medida | RANK | Medida | RANK | Medida | RANK | Medida | RANK
A 8 2 1 6 1,2 M$ 6 1 5 45 5
B 75 3 33 1 4.0M$ 1 33 2 19 1
C 6 6 2 4 1,7 M$ 5 4 1 39 4
D 96 1 25 2 2.0 M3 4 1.3 4 26 2
E 6.5 5 15 5 3,6 M$ 2 0.7 6 49 6
F 74 4 22 3 24 M5 3 1.5 3 33 3

Figura 111: Modelo Score com priorizagao.
Fonte: CHIAVEGATTO, 2007.

- Planilha: qualquer formuldrio impresso em que se lancam informagdes padronizadas

(FERREIRA, 1995).

- Planilha Eletronica (Figura 112): € um modelo de programa de computador que utiliza

tabelas de cdlculos para realizacio de operacdes matemdticas, permite apresentar

resumo de dados e graficos. Em um mesmo arquivo € possivel ter varias planilhas

(tabela), constituidas por uma grade de linhas e colunas que sdo inseridos os dados.

Pode ser usado como sistema de controle que envolve nimeros.
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Planilhas por projeto

Planilha do Conjunto de Projetos

Figura 112: Exemplo de Planilha eletronico do EXCEL, 2007

mostra a possibilidade de integracdo entre as planilhas.
Fonte: Da autora, 2009

- Protocolo: registro de acdes (FERREIRA, 1995).

- Registro: ato ou efeito de registrar, documento destinado a transcri¢dao de informacdes

(FERREIRA, 1995).

- Relatério: exposicdo e relacdo dos principais fatos colhidos por comissdo ou pessoa

encarregada de estudar determinado assunto (FERREIRA, 1995).

- Relatério de Desempenho (Figura 113): processo de coleta e distribuicdo de

informacdes sobre o desempenho e inclui dados sobre andamento, medicdo do

progresso e previsao (PMI, 2004).
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Relatério de Acompanhamento

Projeto: M® contrato:
Fase: Data:
Gerente do projeto: Visto:

Indicadores Gerenciais de Progresso

Situagao atual
Valor agregado

ET;&EI o

Realizado

Desvio ﬁ-"u]

Custo agregado

Conclusio Estimativa [BAC) Revisao (EAC) Desvio [Ja)
Diata
Valor

Eestaq ues Relevantes

Principais atividades realizadas ate o0 momento:

Desvios, Dificuldades tecnicas, Obstaculos e Impactos:

Medidas corretivas adotadas:

Pendencias (atividade/responsavel):

Controle da Qualidade:

Comunicacao:

Gerenciamento dos Riscos:

Proximos passos:

Anexos: O Cronograma

® Formulario de Acompanhamento.doc

O Grafico EVA  ODocumentos gerados

Figura 113: Exemplo de Relatério - Desempenho de Projeto.
Fonte: GASNIER, 2000.
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- Requerimento: ato ou efeito de requerer, solicitar algo (FERREIRA, 1995).

- Tabela: quadro em que se indicam ou classificam uma lista de coisas ou pessoas

(FERREIRA, 1995).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo serd apresentado as considera¢des finais quanto aos objetivos da
pesquisa, estudos de caso e proposta. Explana sobre as contribui¢des desta dissertacao,

sugere trabalhos futuros e finaliza com as ultimas considera¢des da pesquisadora.

6.1 CONSIDERACOES FINAIS QUANTO A PROPOSTA DA DISSERTACAO

A presente pesquisa teve como proposta inicial, responder ao seguinte problema

de pesquisa:

“Como gerenciar os projetos em empresas de arquitetura de micro e pequeno

portes, que nao possuem maturidade em gerenciamento de projetos?”.

Com base no problema de pesquisa, procurou-se confirmar os seguintes

pressupostos:

O primeiro pressuposto adotado firmou-se na idéia que os escritorios de
arquitetura nao utilizam um método formal e completo para o gerenciamento de seus

projetos, multiplos projetos e portfélio.

Este pressuposto se confirmou, no capitulo 4 desta pesquisa, onde foi
evidenciado que de acordo com a literatura apresentada e as préticas dos seis Estudos de
Caso pesquisados, as empresas de arquitetura ndo utilizam um método formal e
completo na gestdo de seus projetos, multiplos projetos, planejamento estratégico e na
gestdo de portfélio, apresentando um baixo nivel de maturidade em gestdo de projetos

(de acordo com o teste de maturidade aplicado).
Com relacdo ao segundo pressuposto tem-se que:

O modo com que os escritérios de arquitetura exercem o gerenciamento de seus
projetos, multiplos projetos e portflio apresentam similaridades entre si e se utilizam
de algumas boas praticas, que ligadas as metodologias disponiveis na literatura, podem

ser estruturadas em diretrizes de gestdo e manualizadas para o uso desses escritorios.
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Em conformidade com este segundo pressuposto, t€m-se que foram encontradas
as préaticas nos Estudos de Caso e os métodos na literatura. Nos resultados dos Estudos
de Caso o desempenho geral das empresas (item 4.7.7) demonstra que algumas préticas

se evidenciam.

Para atingir ao objetivo geral desta pesquisa de: “formular um roteiro de
processos de gestdo de micro e pequenas empresas de arquitetura direcionado a
multiplos projetos e portfélios, os objetivos secundérios foram desenvolvidos com o0s

seguintes trabalhos:

a) Foi realizado um referencial tedrico sobre gerenciamento de projetos, gestdo de
multiplos projetos, planejamento estratégico, gestdo de portfélio, modelos de

maturidade e contexto de micro e pequenas empresas de arquitetura.

Na pesquisa sobre a gestdo de projetos constatou-se a importancia de utilizar os
conhecimentos do guia PMBOK que apresenta ‘os processo do que fazer’ e o

ICB que apresenta ‘as competéncias de como fazer’ a gestdo de projetos.

O referencial tedrico permitiu identificar os processos considerados relevantes

na literatura e foram bases fundamentais usadas no roteiro.

As pesquisas realizadas no referencial tedrico permitiram ter o conhecimento
necessdrio da literatura para fundamentar uma proposta que trata da gestdao dos

projetos até a gestdo do portfélio em micro e pequenas empresas de arquitetura;

b) Foi realizada também a pesquisa de Estudo de Caso em seis empresas de
arquitetura na cidade de Joinville/SC, evidenciou que todas apresentaram baixo
nivel de maturidade em gerenciamento de projetos e todas se caracterizaram

como de micro ou pequeno portes.

Com estes Estudos de Caso identificou-se como sdo as prdticas na gestao
organizacional, gestdo de projetos, gestdo de multiplos projetos, planejamento
estratégico e gestdo de portfélio de projetos, além da aplicacdo do teste de

maturidade (Prado-MMGP) em todos 0s casos.

Com esta pesquisa foi possivel conhecer os pontos comuns e as diferencas dos

métodos estudados na revisdo bibliografica e a pratica em ambiente real;
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¢) Os conhecimentos e informagdes levantados através da revisdo da literatura e
dos Estudos de Caso foram interpretados e os pontos em comuns identificados
entre as metodologias estudadas no referencial tedrico e nas praticas encontradas
nos escritérios de arquitetura objetos de Estudo de Caso. Estes dados foram
suficientes para a conducao da elaboragdo da proposta do roteiro de processos de
gestdo de micro e pequenas empresas de arquitetura direcionado a multiplos

projetos e portfdlios.

6.2 CONSIDERACOES FINAIS QUANTO AOS RESULTADOS DOS ESTUDOS
DE CASO

O método de Estudo de Caso aplicado na pesquisa atendeu as exigéncias
previstas por este método, assim como permitiu o levantamento de informagdes

essenciais para o desenvolvimento da proposta do roteiro.

Nesta pesquisa foram analisados seis casos, e para cada caso averiguados os
cinco tipos gestdes, o uso do método Estudo de Caso exige varias fontes de evidéncias e

O cruzamento entre essas.

Cada Estudo de Caso analisado foi submetido ao cruzamento de evidéncias que
permitiu identificar o que de fato € realizado, o que a empresa acredita realizar € o que a
empresa gostaria de fazer. Esses dados foram coletados para todas as gestdes e
forneceram uma base mais realistica das praticas em ambientes de escritério de

arquitetura de micro e pequeno portes.

Os seis Estudos de Caso foram submetidos a uma andlise cruzada de dados entre
0s casos, o que propiciou a identificacdo de pontos comuns entre os casos € assim
permitiu nivelar as evidéncias e determinar elementos relevantes para a proposta do

roteiro.

As conclusoes referentes ao cruzamento de dados dos Estudos de Caso resultou

no seguinte:
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Os seis Estudos de Caso pesquisados apresentam a gestdo organizacional
baseada em varias técnicas de gestdo agrupadas. Um dos casos relatou ndo
ter nenhum conhecimento de técnicas de gestdo. Com base nas evidéncias,
foi possivel entender como os seis Estudos de Caso conduzem a sua gestao,
que se assemelha ao modelo descrito na revisdo da literatura, onde para
escritérios de arquitetura sdo necessdrias as gestdoes de financgas, comercial,

recursos humanos e sistema de informacao;

Apenas dois Estudos de Caso relataram conhecer as técnicas de gestdo de
projetos apresentados pela literatura. Mesmo nesse cendrio, com base nas
evidéncias, foi possivel identificar praticas que se assemelham a literatura
em todos os seis Estudos de Caso. As maiores deficiéncias encontradas nessa
gestao, de acordo com as evidéncias, sd0 quanto ao cronograma e or¢amento

que sdo realizados e ndo sdo submetidos a monitoramento e controle;

A gestdao dos multiplos projetos considerando as etapas descritas na
literatura, nenhum dos casos tém clareza do que de fato deve ser feito e
apenas dois casos a realizam parcialmente. De acordo com as evidéncias
estes dois casos fazem uma identificacdo de seus recursos e os alocam em
seus projetos, porém nenhum dos casos tém a preocupacdo em averiguar a
demanda por recursos na organizac¢do, um elemento de extrema importancia
para se atender aos prazos dos projetos. Todos os casos pesquisados de
alguma forma integram os seus projetos com uma visao de conjunto, para ter

nog¢oes de prazo;

O planejamento estratégico apresentado pela literatura é conhecido de todos
os casos pesquisados e acontece em trés dos casos estudados, porém, de
acordo com as evidéncias, apenas dois destes casos apresentam um plano de

responsabilidade, que vise o acompanhamento e a execugio do planejado;

A gestdo de portfélio apresentada pela literatura é desconhecida por todos os
casos estudados e mesmo assim, acontece parcialmente em um dos Estudos
de Caso, este caso, conforme as evidéncias, é o uUnico que alinha os seus

projetos com a estratégia organizacional;

Para todas as gestdes pesquisadas na literatura se evidenciou a necessidade

de padronizacdo, monitoramento e controle. Segundo as evidéncias
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encontradas nos seis Estudos de Caso, apenas trés apresentam, de fato,
processos padronizados e algum tipo de monitoramento e controle. Os
demais casos possuem muita deficiéncia de padronizacdio e, por
consequéncia, apresentam uma maior dificuldade em monitorar ou controlar

OS Seus Processos.

6.3 CONSIDERACOES FINAIS QUANTO AO ROTEIRO PROPOSTO

No Roteiro proposto buscou-se um menor nimero possivel de processos para
cada componente, com a sugestdo de documentagdes, num total de 37 documentos para
preenchimento, 10 instru¢des de atividades, 11 indicadores e 6 documentos de consulta.
Este nimero de documentos pode ser pequeno se levado em consideracdo que estdo
sendo tratadas cinco gestdoes diferentes e que para a empresa utilizar todos os
documentos sugeridos terd que ter atingido um nivel miximo de maturidade
organizacional. Para que uma empresa atinja um nivel de maturidade alta requer que a
gestdo de portfélio esteja sendo executada na empresa e com desempenho positivo desta

gestao.

A conexdo entre os cinco componentes nesse roteiro foi elaborada num formato
que permite a sua implementacdo de forma progressiva, ou seja, mesmo quando a
empresa ndo trata todos os componentes sugeridos no roteiro. E uma proposta que
considera empresas com niveis de maturidade diferenciadas. Neste cendrio sao

identificados trés tipos de ambientes peculiares a empresas de micro e pequeno portes:

1) Empresas que apenas gerenciam seus multiplos projetos sem ter definicdo de
estratégia;
2) Empresas que gerenciam seus multiplos projetos com a definicdo da estratégia,

mas sem tratar da gestio do portfdlio;

3) Empresas que gerenciam seus portfélios e conectam os multiplos projetos com a

estratégia organizacional.
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Para cada componente foi apresentada uma proposta de fluxo dos processos e
descritas as entradas e saidas que correlacionam os componentes, tratando do

esclarecimento para os trés tipos de ambientes descritos.

A proposta foi dividida em trés partes: a primeira (se¢ao 5.1) trata das defini¢des
do roteiro e descreve o que deve ser feito para que a proposta seja considerada um
roteiro; na segunda parte (secdo 5.2) trata das fundamentagdes do roteiro onde se
apresentam as bases da literatura que justificam o uso de cada uma das gestdes e sua
integracdo para que uma organizacdo seja gerenciada de seus projetos isolados até a
gestdo do portfélio; na terceira parte (secdo 5.3) € apresentada a concepc¢do do roteiro
para a gestdo dos projetos ao portfélio em micro e pequenas empresas de arquitetura.
Este roteiro foi proposto para académicos e também direcionado as empresa de
arquitetura. Para os académicos sdo explanados os componentes (cada gestdo) e seus
processos - e descritos com a indicacdo da literatura pesquisada, os Estudos de Caso
realizados e as proposi¢des da autora deste estudo. Para o direcionamento as empresas
de arquitetura considerou-se nas explicacdes dos processos a sugestdo de ferramentas e
documentos, porém apenas de maneira descritiva sem apresentar o modelo de cada

documento, levando em consideracdo que o prazo inibe esta etapa.

6.4 CONTRIBUICOES DA DISSERTACAO

A contribui¢do principal desta pesquisa € o roteiro proposto para a gestdo de

projetos ao portfélio em escritérios de arquitetura de micro e pequeno portes.

Uma contribui¢do de destaque € a integracdo entre as gestoes, e, nesta proposta,
sao apresentados para cada componente os fluxos referentes a gestio em questdo sdo
apresentados no formato de diagrama onde, sdo demonstrados os processos integradores
com as demais gestdes, durante os textos também sdo identificadas estas integracdes por

codigos.

Levando em consideracao os niveis de maturidade de cada organizacdo o roteiro

proposto € flexivel, permitindo a adaptacdo aos casos que apresentam em execucao
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componentes que ndo seguem a sequéncia apresentada nesta proposta. Desta forma, a

interagdo entre as gestoes também foi descrita nestes termos.

O roteiro proposto € apresentado em cinco partes principais, designadas de
componentes, as quais possuem etapas, processos e sugestdo de ferramentas e
documentos. Os cinco componentes permitirdo que a empresa: (1) gerencie sua
organizacdo como um todo; (2) gerencie 0s seus projetos com a integracdo aos
processos organizacionais; (3) gerencie os multiplos projetos com a conexao da gestao
dos projetos isolados; (4) planeje sua estratégia, com a gestdo desta integrada aos
multiplos projetos ou a gestdo de portfélio; (5) gerencie o portfélio de projetos da
organizacdo alinhando com a estratégia organizacional e utilizando a gestdo de

multiplos projetos como ferramenta no balanceamento do portfélio.
Dentre as contribuicdes ja citadas, outras também podem ser destacadas:

a) a integracdo entre a gestdo organizacional e a gestdo de projetos que é uma

necessidade em ambientes de micro e pequenos porte;

b) o modelo reduzido de processos para a gestdo de projetos que integra alguns

processos para diminuir o nimero de atividades necessarias;

c) o fluxo proposto para a gestdo de multiplos projetos e a explicagdo de como
executd-lo, que na literatura é um contetdo pouco trabalhado, e nesta proposta é

descrita esta atividade de forma simplificada;

d) o componente de gestdo de multiplos projetos nesta pesquisa foi visto como
parte integrante do processo da gestdo de portfélio, sendo uma ferramenta do

processo de balanceamento;

e) O planejamento estratégico e sua aplicacdo em diferentes niveis de maturidade

organizacional:

- quando a empresa apenas faz a gestdo de seus projetos de forma isolada, o

planejamento estratégico se apresenta como um produtor de novos projetos;

- quando a empresa executa a gestdo de multiplos projetos os objetivos

organizacionais podem ser aplicados no processo de priorizacao;
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- quando a empresa realiza a gestdo de portf6lio os objetivos estratégicos sao
utilizados diretamente nesta gestdo em todos os processos, a partir do processo
identificacao;

f) A integracdo de todos os processos em um mapa de contexto com a visdo do
todo em gestdo de projetos até a gestdo do portfélio, um mapeamento integrador
e simplificado, que facilita o entendimento, mesmo quando se estuda apenas

uma das gestdes;

g) O conjunto de documentos sugeridos é outra contribuicdo por permitir
adaptacdes e poder ser utilizado em empresas de arquitetura ou ndo. Essas
sugestoes facilitam o entendimento dos processos e a aplicacdo do roteiro em

ambientes reais.

h) A entrevista elaborada para analisar os Estudos de Caso apresenta uma estrutura
que permite sua aplicagdo como um modelo de autoandlise do nivel de
maturidade das empresas. Este pode ser utilizada por escritrios de arquitetura e
outras empresas, que tenham um ambiente de multiplos projetos, e por diversas
areas de atuacdo, como servicos, industria ou mesmo institucional. O conjunto
de entrevistas € separado por dreas de gestdo, desta forma nao se faz necessario
aplicar todo teste, ficando a critério da empresa escolher quais dreas deseja

analisar (este material se encontra no Apéndice 1 desta pesquisa).

6.5 SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

Para a proposta de trabalhos futuros, sugere-se que o produto desta dissertacdo,
ou seja, o roteiro venha a ser aplicado e testado em empresas de arquitetura de micro e
pequeno portes, para que se verifiquem as potencialidades e deficiéncias do modelo
proposto, apontando melhorias. Estudos que tratem de cada um dos componentes
sugeridos nesta proposta podem ser feitos a fim de agregar valor e adequar o roteiro

proposto.
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Deve ser levado em consideracdo que esta proposta de roteiro pode ser aplicada
a outras empresas que ndo as de arquitetura, em empresas de micro e pequeno portes e

que trabalhem em ambientes de multiplos projetos.

Uma sugestdo é a utilizacdo do modelo de entrevistas que foi elaborado para
analisar os Estudos de Caso, com este € possivel fazer o estudo em empresas de outras

areas que trabalhem em ambiente de multiplos projetos.

Outro trabalho que pode ser sugerido para dar continuidade a esta pesquisa € o
desenvolvimento de um sistema informatizado que integre todas as gestdes em um
mesmo sistema, incluindo todos os processos, ferramentas e documentos integrados,

utilizando o roteiro proposto nesta pesquisa.

6.6 ULTIMAS CONSIDERACOES

Ao final, cabem algumas consideragdes sobre os resultados desta dissertacdo
tendo em vista que o universo do estudo permitiu o entendimento de alguns fatores-

chave para o meio académico.

Apesar da imensa gama de literaturas na 4rea de gerenciamento de projetos,
alguns termos e até conteidos abrangentes ainda estdo pouco esclarecidos e merecem
maior atencao por parte dos pesquisadores, como € o fato da distin¢do entre a gestdo de
multiplos projetos e gestdo de programas que por ambas serem gestdes de um conjunto
de projetos na literatura € por vezes apresentada como ambiguas. Porém, sdo gestdes
muito distintas e tratam de processos essenciais na gestdo dos projetos. Durante a

pesquisa do referencial tedrico percebeu-se a necessidade deste esclarecimento e

acredita-se ter elucidado essa questao.

Também merece destaque a gestdo de portfélio, pois durante as pesquisas do
referencial tedrico perceberam-se que a gestdo de multiplos projetos € parte integrante
de seus processos, sendo necessdria a execugdo da gestdo dos multiplos projetos por ser
parte integrante da etapa do balanceamento (gestdo de portfélio), fatos esses que nao se

esclarecem na literatura, mas com as pesquisa se adquiriu este entendimento.
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Outro ponto importante que cabe ressaltar € quanto o método Estudo de Caso, que
permitiu o entendimento das questdes praticas e o conhecimento das necessidades das

micro e pequenas empresas.

Na formulacdo da proposta cabe aqui esclarecer que ficaram nitidas as conexoes
entre as gestdes estudadas, como um verdadeiro quebra-cabeca, onde um processo se
encaixa ao outro formando um todo coerente e conciso. Para ir de encontro com a
realidade das organizacdes foi preciso formular uma proposta que permitisse a
organizacdo galgar pelos caminhos do desenvolvimento a sua velocidade. Ou seja, com
passos lentos ou rdpidos se movimentando em prol do sucesso através de niveis de
maturidade, e podendo utilizar as entrevistas apresentadas nos Estudos de Caso como

teste para averiguar seu nivel de desenvolvimento.

Para o fechamento deste estudo fica a visdo da pesquisadora e também a sua
disposi¢cdo para receber criticas positivas ou negativas a respeito desta dissertacdo, as
quais serdo sempre bem vindas. Mesmo com a consciéncia de que haverd opinides de
discordancia e outras de apoio as proposi¢des aqui citadas fica a esperancga de recebé-
las, pois € de ética de todos como pesquisadores buscarmos a evolugdo e partilharmos

nossas opinioes.
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GLOSSARIO

Balanced Scorecard - E um método que trabalha com medidas financeiras tradicionais
apresentando indicadores de desempenho tragados por quatro fatores. Auxilia no
gerenciamento estratégico com o acompanhamento dos objetivos estratégicos.

Benchmarking - E um processo sistemético e continuo de avaliagio dos produtos,
servicos e processos de trabalho das organizacdes que sdo reconhecidas como
representantes das melhores priticas com a finalidade de comparar desempenhos e
identificar oportunidades de melhoria na organizacdo que estd realizando (ou
monitorando) o benchmarking.

Corrente Critica - E a aplicacio da TOC (Theory of Constraints - Teoria das
Restricdes) ao ambiente de projetos. A TOC foi apresentada no livio The Goal (A
Meta), de Eliyahu Goldratt em 1984 e até hoje vem despertando interesses na drea
gerencial.

Deliverable ( Entrega) - E o produto, resultado ou capacidade para realizar um servico
exclusivos e verificdveis, que devem ser produzidos para terminar um processo, uma
fase ou um projeto. Muitas vezes utilizado mais especificamente com referéncia a uma
entrega externa, que € uma entrega sujeita a aprovacao do patrocinador ou do cliente do
projeto (PMI, 2004).

EDT - Estrutura de Desenvolvimento do Trabalho: - E uma decomposigdo hierdrquica
para discriminar o trabalho a ser executado, criando as entregas

Global Entrepreneurship Monitor (GEM) - Projeto de pesquisa com intuito de
investigar o conhecimento sobre questdes relacionadas ao empreendedorismo. As
pesquisa coordenadas pela Babson College, nos Estados Unidos da América, e a London
Business School, na Inglaterra

Internet - E um conglomerado de redes em escala mundial de milhdes de computadores
interligados pelo Protocolo de Internet que permite o acesso a informacdes e todo tipo
de transferéncia de dados. A Internet € a principal das novas tecnologias de informagao
€ comunicacao.

Matriz de Orientacao Direcional ¢ uma ferramenta de anélise de mercado.

Officer — Geralmente é um executivo nomeado pelo conselho de administracdo. Os que
sao algumas vezes também chamados de diretores sdo, no minimo: presidente, vice-
presidente, secretdrio e tesoureiro.

PDCA - (Plan, Do, Check, Action)- Plan- Planejar:definir atividades e metas;
Do- Execucdo: treinar e executar as atividades; Check- Verificagao: Medir os resultados
das atividades e Action- Corre¢ao: Corrigir, aprender e melhorar.

Processos - Os processos internos compdem uma série de acdes que geram um
resultado e sdo realizados por pessoas.
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Programa - Um programa é um conjunto de projetos relacionados que sao gerenciados
de forma coordenada para a obtencdo de beneficios e controle que ndo estariam
disponiveis se eles fossem gerenciados individualmente (PMI, 2004).

Scoring - Numero de pontos conseguidos na execu¢do de um teste.

Sponsor - Pessoa em uma organizacio que pode criar oportunidades de
desenvolvimento. Patrocinadores dos projetos (programas, portfélios), um patrocinador
tem que auxiliar, representando o projeto na alta direcdo e verificando a viabilidade no
Portfélio, uma vez o componente (projeto) € aprovado, o patrocinador tem que ajudar a
assegurar que este seja executado de acordo com o plano e que alcance suas metas
estratégicas.

Stakeholders - E o conceito que denota todos os envolvidos no projeto, organizagdes
ou pessoas que podem ser relacionados direta ou indiretamente, tais como os externos
ao projeto (concorrentes, sociedade, governo, entre outros) e internos (acionistas,
recursos, clientes, fornecedores, entre outros).

Unidades Estratégicas de Negocio (UENs) - sdo unidades que agrupam produtores ou
fatores relacionados a um mesmo mercado. Com uma importancia estratégica por se
colocar frente a concorréncia e permitir que a organizacao tome decisdes mais assertivas
sobre seus negdcios.
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APENDICE 1 - ENTREVISTAS APLICADAS AOS ESTUDOS DE CASO

Este apéndice apresenta as entrevistas estruturadas que foram elaboradas para aplicac¢io
nos estudos de caso. O material também € um produto ttil da dissertacdo, que pode ser
aplicado por pelas empresa que queiram fazer uma auto-andlise da suas gestdes de
projetos, multiplos projetos, planejamento estratégico e portfélio.

O material apresentado possui 7 partes e s@o as seguintes: 1)Lista de documentos: todos
os documentos encontrados nos estudos de caso foram listadas neste formato para
facilitar as interpretacdes; 2) Dados da empresa: informacdes que definem suas
caracteristicas; 3) Estrutura organizacional: dados sobre os funciondrios e as atividades
basicas de gestdo realizadas; 4) Gestdo de Projetos (GP);

5)Gestao de Miultiplos Projetos (GMP); 6) Planejamento Estratégico e 7) Gestdo de
Portfélio de Projetos (GPP).
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LISTA DE DOCUMENTOS (D)
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() Todos os documentos visualizados durante a pesquisa foram descritos em formularios como este. Sua
fungao é facilitar a interpretagdo e identificagdo como evidéncia durante as analises. Neste formulario
requer o preenchimento dos seguintes dados: a primeira coluna identifica 0 niumero do documento para
referéncia-lo nos estudos de caso, a segunda, terceira e quarta coluna deve ser assinalado o nivel de
acesso ao documento e as proximas colunas requerem a descricdo dos documentos com comentarios
sobre as informagdes contidas, responsaveis e aplicagdes.
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ENTREVISTA ESTRUTURADA 01 (E1) - DADOS DA EMPRESA

Data da entrevista: horério do inicio: | - horario do fim:
Cidade:

Endereco:

Nome da empresa:

Nome do entrevistado:

Tempo de mercado da empresa:
Numero de projetos/més:

Tipo de projetos que a empresa trabalha:
Gerenciamento - interiores
Projeto(desenhos)

Execugdo - interiores/arq
Obras publicas

Residencia alto padrao
Residencia médio e baixo padrao
Industriais

Comercial

Edificios
Interiores
Qutras definigoes:

3.1 Ambiente
Qual a area fisica do ambiente de trabalho:

Local de trabalho proprio | Ialugado | |
3.2 Financeiros

Renda bruta anual?

Concorre a licitagbes?

Qual valor de obras costuma concorrer?

Qual o valor das obras que trabalham?

3.3 Equipamentos e sofwares

Quais os tipos de softwares mais utilizados?

Usa software de gerenciamento? Qual?

Numero de computador da empresa:

Numero de notebook da empresa:

Numero de celular da empresa:

Quais as formas de comunicagao?

Telefone fixo.

Telefone celular. Acesso a internet:

Fax. Discada.
Palm_top. Cabo ADSL.
E-mail Wireless ADSL.
Msn, Skipe, etc.

Ambiente colaborativo via web (intranet, etc).
Mural de comunicagao
3.4 Como se da a comunicagao das ordens internamente?

3.5 Como sao elaborados os pre¢os dos projetos?

ENTREVISTA ESPONTANEA 01 (EE1)
1
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=i

Como se da a organizagao financeira da
sua empresa?

Existe uma pessoa responsavel pela
finanga? Quem & o responsavel?

E utilizado um software para a organizacao
finceira? Qual?

~|

Com que frequéncia é realizado o
fechamento do caixa?

fos]

Como se da o controle financeiro (contas a
pagar e a receber)?

9 Como é feito o controle do fluxo financeiro?

A

Como ¢é feita a contabilidade (interna ou
tercerizada)?

10

Existem planos de investimentos
(financiamentos)?

11

A empresa usa alguma técnica de
gerenciamento ? Qual?

12

13

E feito o gerenciamento das rotinas? Como?

Como sao feitos os Contratos?

14

Como ¢ a forma de pagamento praticada no
escritorio?

15

E realizado que tipo de publicidade?

15

16

17

A empresa realiza compras e vendas
imoveis. eguipamentos. etc) para aumentar

Namero de empregados:

Descrigao dos empregados (quantidades e fun¢ao):

Formagao

ldade

Tempo serv

Fungdo

{*) Elaborado em rascunho e realizada releitura grafica
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ENTREVISTA 03 - GERENCIAMENTO DE PROJETOS

ENTREVISTA ESPONTANEA
03 (EE3)

ENTREVISTA ESTRUTURADA 03 (E3)

ATUAQiO DA IMPACTO  NOS
EMPRESA |RESULTADOS

2| |w
=
=1 1=
L w
=4 b= o 2 | o | Resposta as discussdes
glg|= = E 2 & | complementares geradas na
Zlzle g2 | o | £ | entrevista estruturada
fTTY frf ol =
Z|=lw|SIs| S| 2
slojalz| = | 2 | o
<2l8l2I506|2 | = | &
i -
=z g o 9 = s <L
=12 § - § &
slzl2l3lg] 2| Z| &

A empresa possui critérios para
padronizagdo dos processos de
gerenciamento de cada
empreendimento?

iy

[GESTAC

A empresa usa técnicas e processos
de gerenciamento de projetos para
seus projetos?

As ferramentas de Qgestao da
organiza¢do estdo integradas ao
sistema de gestdo dos projetos?

N

[GESTAQ

INTEGRAGAD 3

A empresa estabelece um gerente para
cada projeto?

IS

IGERENTE

[CICLO DE VIDA| A =

s, A empresa dlSpOﬁ: de processos,
ferramentas e diretrizes formais para

avaliar os niveis de desempenho de

seus projetos periodicamente?

5
coo = VoAl |Durante o projeto a avaliagao do
desempenho se da em um curto
glperiodo de tempo (semanal ou
Para cada novo projeto a empresa
realiza um plano de projeto que seja
INTEGRAGAQ 7|submetido a aprovagdo dos diretores

A empresa controla as mudanca no

rojeto?
INTEGRAGAD 8 i

A empresa elabora um escopo do
projeto gue abranja tudo o que deve e o
que nao deve ser contemplado no

EscorD g|projeto?
A empresa considera confidvel o
e iolcroncgrama que elabora para seus
Durante o planejamento do projeto sao
=y 11|estabelecidos marcos para fazer o

QO cronograma € monitorado e
controlado em um curto periodo de
TEMEO 12|tempo (semanal ou quinzenalmente)?

E realizada uma programagido das
13ati\.fidades (grafico de gant por

TEMPO S

E identificado o caminho critico do

1 anrniatn manitaradn & cantralada?

=
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SUSTO

A empresa realiza o or¢amento de seus
projetos de maneira eficaz (precisao)?

JCUSTO

A empresa realiza um orgamento
detalhado de seus projetos?

USTO

O orgamento € monitorado e controlado
constantemente?

JQUALID.

18

A empresa garante a qualidade de
seus projetos aos clientes?

LALIDADE

19

A empresa possui um banco de dados
com a ligbes aprendidas durante seus
projetos?

UALIDADE

20

A empresa analisa o banco de dados
para saber seus erros efou acertos
durante o processo de projeto?

UALIDADE

21

A empresa implementa melhorias em
seus processos com base nas licoes
aprendidas?

JOUALIDADE

22

A empresa possui critérios para
averiguar a qualidade de seus
projetos?

RH

23

Quanto aos recursos, a empresa
dispée de processos, ferramentas e
diretrizes formais para avaliar o grau de
desempenho, conhecimento e
experiéncia de seus recursos para 0
gerenciamento de projetos?

HH

24

A empresa oferece treinamentos aos
seus recursos para capacitar ou
melhorar sua capacidade em gestao de
projetos?

RH

25

A empresa possui um plano de carreira
para Seus recursos?

SOMUNICAGAG

26

Existe comunicagdo e colaboracédo
entre 0s recursos?

SOMUNICACAC

27

Vocé avalia a comunicagdo na sua
empresa, durante um projeto como

RISCO

28

A empresa avalia os risco do projeto?

RISCO

29

E realizado um plano de mitligagao dos
risco do projeta?

AQUISICOES

30

A empresa possui contratos com seus
fornecedores?

QUISICOES

31

A empresa possui uma politica de
fidelidade com seus fornecedores?

QUISICOES

32

A empresa costuma documentar a
contracdo de todos o0s recursos
envolvidos no projeto?

lhausICOES
= e

Ao final do projetos todos os contratos
relacionados ao mesmo sao
finalizados?

Como a empresa age quando os resultados ndo sao os esperados para o projeto?

Possui software para adminstrar os projetos? Qual?

36

Possui software para analisar o desempenho dos projetos? Qual?
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ENTREVISTA ESTRUTURADA 04 (E4)
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A empresa analisa seus projetos de acorde com as

necessidades da empresa (objetivos do negécio)?

ENTREVISTA
ESPONTANEA (EE4)
ACA AlIMPACTO NOS
EMPRESA - |RESULTADOS
a
=l e
!.i.i_ (i o
5 = 3 wlolE 9 Respesta as ciscussbes
e ElG 2 G | complementares geradas na
ol lE| |2 |2 | entrevista estutrada
=Zl=lwlZ|=z2]z2
lalolelz]l=|2]|a
O 8 clZ=l=|=|X|F
ol |2 |lo|lw|=<|2
SR R R R R N
of o]
E|E| &

A empresa estabelece & usa um conjunto de
processos de gerenciamento para gerenciar e
integrar seu conjunto de projetos?

A empresa verifica os projetos em conjunto,|

analisando suas potencialidades e deficiéncias?

Os projetos da empresa possuem dependéncia”

entre suas atividades?

A empresa realisa a identificagdo, analise e controle

dos riscos que impactam a entrega de multiplos|

projetos?

A empresa usa um conjunto de processos comuns| .

para o gerenciamento de todos os seus projetos?

7 A empresa integra seu multiplos projetos?

A empresa faz a programacgdo de todos os seus

projetos de acordo com a sua prioridade?

A empresa realiza a alocagdo de seus recursos
analisando quais sd8o 0s recursos especializados
(alta qualidade)?

10

A empresa distribui seus recursos de acordo com a
prioridade do projeto?

11

A empresa tem clareza da disponibilidade de .

recurso (humanos, tecnoldgicos, financeiras, etc.)

para a gestao execucao de seus|

empreendimentos?

12

A empresa define e usa processos de
gerenciamento amparados por documentacido]

padronizadas aplicados aos multiplos projetos?

13

A empresa se utiliza de um sistema formal paral |

avaliar o desempenho dos processos gerenciais em
cada fase do gerenciamento de multiplos projetos?

14

15

A empresa identifica, avalia e implementa melharias

nos processos de gestdao de seus conjunto def

projetos?

Quais os sofwares que a empresa utiliza para o gerenciamento de seus multiplos projetos?
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ENTREVISTA 05- PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

ENTREVISTA ESPONTANEA
ENTREVISTA ESTRUTURADA 05 (E5)
(EE5)
Aj’u,ﬁgﬁo  pAlmPacTO  NOS|
EMPRESA  |RESULTADOS
'z | E
Sluls| © | o |Resposta as discussdes
2 |E|* : e
L :f__fl e g 2 &5 | complementares geradas na
= Z|l x| 2 | £ |entrevista estruturada
juigielslac| = | &
AzlelelZ|2) 2|5
e HEHEE
SRSl 2] 5| =
S p——p—— e S
e 18] 8 2
£ é g é gl =| E| &

A empresa possui um planejamento
estrategico e pratica o desdobramento de
1 metas?

A empresa realiza planejamento
estratégico de longo e curto prazo?

A empresa usa informagoes de ambientes
internos e externos ou de mercado, paral |
3 desenvolver seu modelo de planejamento?

A empresa realisa uma revisdo periddica (6
meses / 1 ano) de seu planejamento
4 estratégico?

A empresa possui a definicdo de seus|
objetivos estratégicos?

A empresa possui pardmetros para avaliar|
0 andamento de seu planejamento|
6 estratégico? :

A empresa possui um sistema para
gerenciar as  responsabilidades na
7|implantagéo do planejamento estratégico?

No planejamento estratégico é
contemplada a ligagao entre metas e os|
g|portfolio, programa e ou projetos?
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ENTREVISTA 06 - GERENCIAMENTO DO PORTFOLIO

ENTREVISTA
ENTREVISTA ESTRUTURADA 06 (E6 =
= ESPONTANEA (EE6)
1  DAlMPACTO NODS
EMPRESA RESULTADOS
1ol lu
8] |
B ulE] o | o |Resposta as discussoes
181512 u o & | = | complementares geradas naj
=12l Sl1o| & |2 |entrevista estrturada
X T ] 1w E = a
e o T 3 =S|z 2
ofBlB[2[E[=[2]2
HEHE I EHE
2 £ 8 z 2
=4 §§ g gl 2 &2 g

A empresa tem clareza de suas prioridades
estratégicas?

A empresa classifica os empreendimentos
(project) em categarias distintas (conforme o
2|plano estratégico)?

A empresa avalia, seleciona e prioriza os
projetos de acordo com as prioridades e el
estratégicas da empresa e de forma padronizada| | |
3|(com periodicidade definida)? LS

—y

A empresa faz a avaliagao, selegao e
priorizagdo de seus projetos de acordo com um
4|comité de analise definido e periédicamente?

Todos os empreendimentos sao comparados
entre si e concorre pelos mesmos recursos,
Slindependente da categoria?

A disponibilidade de recursos é considerada na
selecao e priorizagao dos empreendimentos
6|(project)?

Os empreendimentos em execugao sao
reavaliados periodicamente, podendo ser
paralisados (abandono do projeto) para que os
recursos sejam direcionados a outros

7 |empreendimentos)?

A empresa realiza periodicamente reunides de
8|avaliacdo de portfolio? .
Toda a alta direcdo é envolvida na avaliagdo do}

9|portiodlio?
Sao utilizadas ferramentas de apoio a decisao| |
10|relacionada ao portfélio?

11|Quais as ferramentas utilizadas para o apoio as decisdes relacionadas ao portfélio? (liste todas as
ferramentas utilizadas):

:Métodos financeiros.

:Mc:de!os de ponderacio (tabelas com pesos e notas).
JCheckiists.

:Proqramacéo linear para ajuste dos recursos.

1
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APENDICE 2 - ESTUDOS DE CASO - FUNCIONARIOS

Este apéndice traz informagdes complementares sobre os estudos de caso com quadros

de atribuicdes e caracteristicas dos funciondrios.

Atribuicao

Tempo de Formacio

servico na

empresa

Geréncia Financeira | Sécio da empresa. Administra o escritério, geréncia | 8 anos Arquitetura e | 31
e de projetos (socio), | e executam os projetos e geréncia as finangas da Urbanismo
empresa.
Geréncia Comercial | Sécio da empresa. Administra o escritério, geréncia | 4 anos Arquitetura e | 29
e de projetos (socio), | e executa os projetos e geréncia a drea comercial da Urbanismo
empresa.
Desenhista Estagidrios com a fungdo de desenhista — execugdo | 6 meses Técnico em Design | 22
de desenhos de anteprojetos, projeto final, projetos de Interiores
executivos.
Desenhista Estagidrios com a fungdo de desenhista — execugdo | 5 meses Técnico em Design | 17
de desenhos de anteprojetos, projeto final, projetos de Interiores
executivos.

Quadro 78: Atribui¢do e caracteristicas dos funciondrios da empresa A.
Fonte: Da autora, 2009.

Atribuicao

Tempo de Formacao

servico na

empresa

Gerente Geral Diretor proprietdrio da empresa. Administracdo | 17 anos Arquitetura e | 50
do escritdrio, geréncia do Comercial, Finangas. Urbanismo
Atividades principais: realiza a etapa conceitual
dos projetos e o comercial da empresa.
Projetista Sénior Gerenciamento e execugdo de Projetos. 9 anos Engenharia Civil 30
Projetista Sénior Gerenciamento e execugdo de Projetos. 5 anos Engenharia Civil 27
Projetista Junior Desenhista - execugdo de desenhos de | 2 anos Técnico em | 20
anteprojetos, projeto final, projetos executivos. edificacdes,
estudante de
arquitetura
Secretdria Atendimento ao publico, auxilio aos projetistas | 2 anos Graduagio em | 21
nos processos burocrdticos, lancamento de dados, gestao de finangas
monitoria e controle financeiro, compras,
administracdio dos documentos e formuldrios
gerais da empresa e contabilidade.
Desenhista Desenhista - execugdo de desenhos de | 2 anos Estudante de | 22
(Estagidrio) anteprojetos, projeto final, projetos executivos. arquitetura
Desenhista Desenhista - execugdo de desenhos de | 1 ano Estudante de eng® | 21
(Estagidrio) anteprojetos, projeto final, projetos executivos. civil

Quadro 79: Atribuicdo e caracteristicas dos funciondrios da empresa B.
Fonte: Da autora, 2009.
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Tempo de Formacao
servico na
empresa
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Diretor e Sécio da empresa. Administra o escritério, Arquitetura e
geréncia e execucdo dos projetos, geréncia de Urbanismo

Financas e Comercial.

Diretor e Sécio da empresa. 9 anos Arquitetura e | 40
Opinido na gestdo, geréncia e execugdo dos projetos. Urbanismo

Possui  atividade  paralela  estando  presente

parcialmente na empresa.

Diretor e Sécio da empresa. 9 anos Arquitetura e | 42
Opinido na gestdo, geréncia e execugdo dos projetos. Urbanismo

Possui  atividade  paralela  estando  presente

parcialmente na empresa.

Considerado sécio da empresa, com participagdo nos | 4 anos Arquitetura e | 28
lucros. Urbanismo

Geréncia e execucdo dos projetos

Desenhista - Desenhista - execu¢do de desenhos de | 2 ano Estudante  de | 22
anteprojetos, projeto final, projetos executivos. Arquitetura
Lancamento de dados, monitoria e controle financeiro, | 4 anos Administracdo 30
compras, administracdo dos documentos e formularios

gerais da empresa e contabilidade.

Quadro 80: Atribuicdo e caracteristicas dos funciondrios da empresa C.

Fonte: Da autora, 2009.
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de arquitetura

Atribuicao Tempo de Formacao
servico na
empresa
Gerente de Geral | Diretor e Scio da empresa. 20 anos Arquitetura e | 46
(s6cio) Supervisdo da gestdo, geréncia e execu¢do dos Urbanismo
projetos. Atividades principais: realiza a etapa
conceitual dos projetos e o comercial da
empresa.
Gerente Geral | Diretor e S6cio da empresa. 20 anos Arquitetura e | 47
(s6cio) Supervisdo da gestdo, geréncia e execucdo dos Urbanismo
projetos. Atividades principais: realiza a etapa
conceitual dos projetos e o comercial da
empresa.
Gerente Administrag@o da organiza¢do como um todo. 8§ anos Administra¢ao 34
Administrativo Responsdvel pelas financas e RH da empresa.
Gerente de | Responsdvel em gerenciar os processos da | 7 anos Design de Produtos | 26
Processos e TI empresa.
Geréncia de Qualidade, Comercial e TI.
Coord. de | Geréncia e  execugdo dos  projetos | 5 anos Arquitetura e | 30
Projetos de | arquitetdnicos e urbanos Urbanismo
Arquitetura
Coord. de | Geréncia e execucdo dos projetos de interiores 3 anos Arquitetura e | 27
Projetos de Urbanismo
Interiores
Projetista Sénior Execugdo de projetos — desenhos e aprovacdes | 1 ano Arquitetura e | 24
legais. Urbanismo
Projetista Sénior Execucdo dos projetos e aprovacdes legais. 1 ano Arquitetura e |23
Urbanismo
Projetista Junior Desenhista - execugdo de desenhos de | 2 anos Técn. Design de | 19
anteprojetos, projeto final, projetos executivos interiores, estudante
de arquitetura
Projetista Junior Desenhista - execugdo de desenhos de | 1 més Estudante de | 19
anteprojetos, projeto final, projetos executivos arquitetura e
Urbanismo
Desenhista Desenhista - execugdo de desenhos de | 1 anos Técn. Design de | 19
(Estagidrio) anteprojetos, projeto final, projetos executivos interiores, estudante
de arquitetura
Desenhista Desenhista - execu¢do de desenhos de | 1ano Estudante de | 19
(Estagiario) anteprojetos, projeto final, projetos executivos arquitetura e
Urbanismo
Recepcao Atendimento ao publico e aplicacdo de S5s e | 6 meses Técn. Design de | 18
(Estagidrio) checklists em ambientes da empresa. interiores, estudante

Quadro 81: Atribuicdo e caracteristicas dos funciondrios da empresa D.
Fonte: Da autora, 2009.
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Gerente de | Diretor e Sécio da empresa. 3 anos Engenharia Civil 35
obras (s6cio) Supervisio da  gestdo do  escritdrio,
gerenciamento do comercial e gerenciamento
de obras.
Gestao Diretor e Sécio da empresa. 3 anos Engenharia Civil 23
Administrativo Gestdo da organizacdo, gerenciamento dos
(s6cio) projetos e gerente de Finangas.
Gerente de | Diretor e Sécio da empresa. 3 anos Arquitetura e | 27
Arquitetura Supervisio da  gestdo do  escritdrio, Urbanismo
(s6cio) gerenciamento dos desenhos (Projetos de
arquitetura)
Coordenacdo de | Coordenar e fiscalizar as obras em andamento | 1 ano Engenharia Civil 35
Obras na empresa
Fiscal de Obras | Acompanhamento de obras 8 meses Estudante de técnico | 25
(Estagidrio) em edificacdes
Projetista Sénior | Coordenacdo e execucdo dos projetos; | 1 més Engenharia Civil 22
Aprovagdes legais.
Regularizacdo Regularizacdo e aprovagdes de projetos. 1 ano Técnico em | 22
Edificac¢des, estudante
de arquitetura
Desenhista Desenhista - execugdo de desenhos de | 3 meses Técn. em Edificagoes, | 19
(Estagiario) anteprojetos, projeto final, projetos executivos. Seguranca do
Trabalho, Estudante
de Eng. Civil.
Assistente Atendimento ao publico, auxilio aos projetistas | 1 ano Ensino Médio 22
Administrativo nos processos burocriticos, administragdo dos
documentos e formuldrios gerais da empresa.
Entregador Entregas e auxilio administrativo 1 ano Ensino Médio 40

Quadro 82: Atribuicdo e caracteristicas dos funciondrios da empresa E.
Fonte: Da autora, 2009.

Atribuicao

Tempo de

Formacao

servico na
empresa

Gerente  Geral — | Diretor e Sécio da empresa. 10 anos Engenharia 35
Finangas, Comercial, | Gestdo da organizagdo, gerenciamento das Civil
RH, TI, Gestdo de | Financas, Comercial, RH, TI, gerenciamento de
Projetos (s6cio) projetos.
Gerente de | Diretor e Sécio da empresa. 10 anos Arquitetura e | 35
arquitetura (sécio/ | Opinido na gestdo da empresa, gerenciamento Urbanismo
diretor) dos projetos, realiza a etapa conceitual e
execucdo de projetos.
Calculista Responsavel pelos célculos para | 8 anos Engenharia 30
dimensionamento dos projetos Civil
Projetista Sénior Coordenacio e execucdo dos projetos 7 anos Arquitetura e | 33
Urbanismo
Projetista Junior Coordenacio e execucdo dos projetos 1 ano Arquitetura e | 25
Urbanismo
Auxiliar Auxilia nas finangas, processos administrativos | 1 ano Estudante de | 22
administrativo administragdo
Desenhista Desenhista - execucdo de desenhos de | 6 meses Estudante de | 19
(Estagidrio) anteprojetos, projeto final, projetos executivos. Arquitetura e
urbanismo
Secretaria Atendimento ao publico, auxilio aos projetistas | 3 meses Ensino médio | 21
nos processos burocrdticos, lancamento de -
dados, monitoria e controle financeiro, compras, Curso de
administracdo dos documentos e formuldrios secretariado
gerais da empresa.

Quadro 83: Atribui¢do e caracteristicas dos funciondrios da empresa F.
Fonte: Da autora, 2009.
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APENDICE 3 — ESTUDO DE CASO — CRUZAMENTO DE DADOS
QUALITATIVOS

Este apéndice traz informacdes do cruzamento de dados dos seis casos, sdo dados

qualitativos que no corpo do trabalho foram traduzidas num formato simplificado para

facilitar a leitura. Para ndo perder a esséncia deste contetido e sanar possiveis duvidas

estas informagdes estdo apresentadas na forma de quadros.

Técnicas Nio Resquicio Resquicio PBQP-H ISO (ndo | Melhoria
Gerenciais apresenta do PBQP_H | do PBQP_H | (ndo certificado), continua
e Resquicio | certificado), | Melhoria (PDCA), 5S e
do PMBOK | Melhoria continua Planejamento
continua (PDCA), 5S e | estratégico.
(PDCA), 5S | Planejamento
e Estratégico
Planejament | (conhecido)
o
estratégico.
RH Nio Nio Nio Nio Nio formaliza | Ndo formaliza
formaliza as | formaliza as | formaliza as | formaliza as | as as
contratagcOes | contratacdes | contratagdes | contratagdes | contratagdes e | contratagdes e
e dispensas. | e dispensas. | e dispensas. | e dispensas. | dispensas. Ha | dispensas. Ha
Nio ha | Nao ha | H4 H4a  muito | incentivo pouco
programa de | programa de | incentivo incentivo financeiro incentivo para
treinamento | treinamento | financeiro financeiro para treinamento.
e incentivo. | eincentivo. | para para treinamento. Apresenta
treinamento. | treinamento. avaliacdo de
desempenho.
TI Nao ha | Nao ha | Nao ha | Nido ha | Nao ha | Nio ha
sistema sistema sistema sistema sistema sistema
informatiza | informatiza | informatiza | informatiza | informatizado. | informatizado.
do. Nado hd | do. do. do. Nio h4 | Nao hd
responsédvel. | Nao ha | Nao ha | Responsdvel | responsdvel. responsavel.
responsdvel. | responsdvel. | definido.
Financas Planilha Planilha Planilha Software Planilha Software
simples- simples- simples- Money e | detalhada- Money e
Excel. Excel. Excel. Planilha Excel. Planilha
Controle Controle Controle Excel. Controle Excel.
mensal. didrio. mensal. Controle didrio. Controle
didrio. didrio.
Comerecial Nio investe | Investe Nio investe | Investe Investe muito | Investe na
na pouco  na | na muito na | na publicidade;
publicidade; | publicidade; | publicidade; | publicidade; | publicidade; Preco de
Preco de | Preco de | Preco de | Preco de | Preco de | projeto com
projeto ndo | projeto ndo | projeto ndo | projeto com | projeto com | base em banco
formal formal formal tabela base em | de dados
(intuitivo); (intuitivo); (intuitivo); formal da | banco de | (apropriagdo);
empresa dados
(mercado/ (historico);
histérico);

Quadro 84: Gestiao Organizacional — dados qualitativos descritivos dos seis casos.
Fonte: Da autora, 2009.
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ESTUDO
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Desconhece.

ESTUDO DE
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Pouco
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ESTUDO DE
CASOF

Desconhece.

conhecido pela | conhecido conhecido pela
alta direcdo e | pela alta alta direcdo (1
15 nenhum diregdo. s6cio) e nenhum
. conhecimento Houve conhecimento
CR: dos tentativa  de dos
p: funciondrios. aplicacdo. funciondrios.
o £ Desconhecido
= £ pelos
<4 funciondrios.
.- | Intuitiva. ‘Marcos’ ligam | Intuitiva. ‘Marcos’ ligam | ‘Marcos’ ligam | ‘Marcos’ ligam
e o projetos com as projetos com as | projetos com as | projetos com as
: E finangas e o finangas, o | finangas. finangas, o
&€ comercial. comercial e o comercial e o
2§ RH. RH.
- Q
o | Nao tem | Ndo tem plano | Nao tem | Ndo tem plano | Ndo tem plano | Nao tem plano
= | plano de | de projeto. plano de | de projeto. de projeto. de projeto.
$ | projeto. Acdo quando hd | projeto. Acdo quando hd | Ac¢des quando | A¢des quando
3 Nido hd agdes | mudanca: Acdo quando | mudanga: hd  mudanga: | ha mudanca:
S | quando ha | alteracio de | ha mudanca: | alteragdo de | alteracdo de | alteracdo de
= mudanga. pranchas de | alteracdio de | pranchas de | pranchas de | pranchas de
8 2 design. pranchas de | design. design e adendo | design, adendo
E = design. contratual. contratual,
= e cronograma,
2 l§" q registro da
a 53 mudanga  em
g R documento
=} = f (altera escopo).
E % o Nado realiza | Nao realiza | Nao realiza | Realiza escopo | Realiza escopo | Realiza escopo
E E 2 | escopo €scopo €scopo detalhado. Sem | detalhado. Sem | detalhado. Sem
< | = % | detalhado. detalhado. detalhado. documento documento documento
Sl " formal. formal. formal.
:é 2 Nao faz | Cronograma Cronograma Cronograma Cronograma Cronograma
& o cronograma. simplificado. simplificado. simplificado. simplificado. simplificado e
O | = Possui Possui  marcos | Possui Possui marcos | Possui marcos | amparado pela
3 marcos (entregas) para | marcos (entregas) para | (entregas) para | apropriacdo dos
E (entregas) os projetos e | (entregas) os projetos com | os projetos com | dados (hh).
< para os | pouco controle. para os | controle controle Possui  marcos
projetos e | Para poucos | projetos e | semanal. semanal. (entregas) para
pouco projetos faz | pouco Nao faz | Nao faz | os projetos com
controle. programacdo e | controle. programacdo e | programacdo e | controle
Nao faz | nao identifica o | Programacao ndo identifica o | ndo identifica o | semanal.
programacio caminho critico. | simplificada. caminho critico. | caminho critico. | Ndo faz
o | © nao Nao identifica programacio e
E- identifica o o  caminho ndo identifica o
@ | caminho critico  para caminho critico.
& | critico. cada projeto.
Nado possui | Ndo possui | Nao  possui | Ndo possui | Nao possui | Possui
orcamento do | orcamento do | orcamento do | orcamento do | or¢camento do | orcamento do
projeto. projeto. projeto. projeto. projeto. projeto
Possui Possui Possui Possui Possui (baseado na
orgamento orgamento orgamento orgamento orgamento apropriagdo de
detalhado do | detalhado do | estimativo do | estimativo do | detalhado do | dados -hh).
produto. produto. produto. produto. produto  (bem | Possui
*3 estruturado). orcamento
5 detalhado  do

produto.
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Nio atua e/ou | Pouco atua e | Pouco atua e | Apresenta Apresenta Apresenta
avalia  para | n3o avalia para | ndo avalia | muitos meios de | alguns meios de | muitos meios de
garantir garantir para garantir | atuacdo e | atuacdo e | atuacdo e
qualidade dos | qualidade dos | qualidade dos | avaliacdo para | avaliacdo para | avaliacdo para
produtos e | produtos e dos | produtos e | garantir garantir garantir
dos processos. dos qualidade dos | qualidade dos | qualidade dos
processos. Nao documenta | processos. produtos e dos | produtos e | produtos. Aos
Nio licoes Nao processos. muito meios de | processos t€m
documenta aprendidas documenta Nao documenta | garantir a | padronizacdo e
o | licoes licdes licdes qualidade  dos | ndo avalia.
g aprendidas aprendidas aprendidas processos. Ndo documenta
= Documenta ligoes
2 licdes aprendidas
=4 .
aprendidas
Nado avalia | Nao avalia | Nao  avalia | Avalia por | Avalia os RH. Avalia por
2 | formalmente formalmente o | formalmente muito meios os | Capacita em | muito meios 0s
S | oRH RH. oRH. RH. outras  dreas, | RH.
E Nio capacita. | Pouco capacita | Nao capacita. | Capacita em | ndoem GP. Nao capacita.
= Nio tém | em outras areas, | Nao tém | outras dreas, | Nao tém plano | Ndo tém plano
§ plano de | ndoem GP. plano de | ndoem GP. de Carreira. de Carreira.
5 | Carreira. Nao tém plano | Carreira. Nao tém plano
3 de Carreira. de Carreira
~ (implantando).
Interna: Interna: verbal | Interna: Interna: verbal | Interna: verbal | Interna: verbal
verbal (informal), verbal (reunides (reunides (reunides
(informal). documental (informal), agendadas), agendadas), agendadas),
8 Externa: (mural). documental documental documental documental
& verbal Externa: verbal | (mural). (planilha de | (mural). (mural e e-mail
‘E‘ (reuniao, (reuniao, Externa: andamento dos | Externa: verbal | — é a forma
2 | telefone) e | telefone) e | verbal projetos). (reunido, principal).
E documental documental (e- | (reunido, Externa: verbal | telefone) e | Externa: verbal
o (e-mail). mail). telefone) e | (reunido, documental (e- | (reunido,
documental telefone) mail). telefone) e
(e-mail). documental (e-
mail).
Avaliacdo de | Avaliacdo de | Avaliacdo de | Avaliagdo de | Avaliagdo de | Avaliacdo de
risco- risco-informal; risco- risco-informal; risco-informal; risco-  formal,
§ informal; Nao faz | informal; Nao faz | Mitigagdo  do | documentada;
& | Nio faz | mitigagdo dos | Mitigacdo do | mitigagdo dos | risco- informal. Mitigagdao  do
mitiga¢do dos | riscos. risco- riscos. risco- informal.
riscos. informal.
Apresenta o | Apresenta o | Apresenta o | Apresenta o | Apresenta Apresenta
documento documento documento documento contrato  (com | contrato (com
‘Proposta’ ‘Proposta’ com | ‘Proposta’ ‘Proposta’ com | cldusulas clausulas
com fun¢do | fungdo de | com fungdo | funcdo de | juridicas, juridicas,
de  contrato | contrato (ndo hda | de  contrato | contrato (ndo ha | modelo modelo
(nao ha | cldusulas (nao ha | cldusulas padronizado). padronizado).
clausulas juridicas e sem | cldusulas juridicas e sem | Finaliza o | Finaliza o
juridicas e | padrdo). juridicas e | padrdo). processo processo
sem padrdo). Finaliza o | sem padrio). Finaliza o | (protocolo de | (protocolo  de
Nao finaliza o | processo (termo | Nao finaliza o | processo (termo | entrega). entrega).
g | processo. de entrega). processo. de entrega). Fidelidade com | Fidelidade com
S, | Fidelidade Fidelidade com | Fidelidade Fidelidade com | fornecedores é | fornecedores &
:%' com fornecedores ¢é | com fornecedores ¢ | informal. informal.
S | fornecedores informal. fornecedores informal.
< € informal. € informal.
o Poucos Poucos Poucos Processos Processos Processos
' processos processos processos formalizados e | formalizados e | formalizados e
% formalizados. | formalizados. formalizados. | padronizados. padronizados. padronizados.
R
EF:
o d Quase nula a | Poucos Poucos Poucos Processos  sdo | Processos  sdo
‘5 ¢ aplicacdo de | processos processos processos monitorados e | monitorados e
S ‘E monitoria e | monitorados e | monitorados e | monitorados e | controlados em | controlados em
§ é controle. controlados. controlados. controlados. sua maioria. sua maioria.
q

Quadro 85: Gerenciamento de Projetos — dados qualitativos descritivos dos seis casos.

Fonte: Da autora, 2009.
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ESTUDO
DE
CASO A

ESTUDO DE
CASO B

ESTUDO
DE
CASO C

ESTUDO DE
CASO D

ESTUDO
DE
CASO E
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ESTUDO DE
CASOF

& Desconhece | Pouco Pouco Desconhece. Desconhece. Desconhece.
5 conhecido pela | conhecido
H alta direcdo e | pela alta
<2 nenhum dire¢do e
] conhecimento nenhum
o = dos conhecimento
i g funcionérios. dos
= funciondrios.
Nao ha | Nao ha | Nao ha | H4 Nao ha | H4
identifica¢ | identificagdo identificacad | identificagdo identificacd | identificagdo
ao dos | dos recursos | o dos | dos recursos | o dos | dos recursos
g recursos (intuitivo) recursos padronizada. recursos padronizada.
§ (intuitivo) padronizada | Nao seleciona | padronizada | Considera
] mas a | os recursos | mas a | estes dados na
13 identificacd | principais, identificacd | alocagdo.
8 o das | mas sabe suas | o das
E especialidad | especialidades | especialidad
é es es
— (intuitivo) (intuitivo)
Informal Informal  que | Informal que | Informal que | Informal que | Informal que
que verifica | verifica apenas | verifica o | verifica o prazo | verifica verifica apenas
7 apenas o | o prazo do | prazo do | do cliente, fluxo | apenas o | o prazo do
=} prazo  do | cliente (mural | clienteefluxo | de  caixa e | prazo do | cliente. Prioriza
E cliente. Ndo | de andamentos). | de caixa. Ndo | importincia dos | cliente. N&o | de acordo com
3 & tem clareza | Nao tem clareza | tem clareza | projetos. Nao | prioriza  de | os objetivos do
E §" dos dos objetivos de | dos objetivos | prioriza de | acordo com | negdcio.
w 'g objetivos seus negocios. de seus | acordo com os | os objetivos
8 E de seus negocios. objetivos do | do negdcio.
=) negdcios. negadcio.
S Nao é | Nao é | Nao é | Para o conjunto | Para o | Para o conjunto
= formalizada | formalizada. formalizada. de projetos | conjunto de | de projetos
= Define | Define entregas | Define programa de | projetos programa de
g entregas intuitivamente entregas acordo com o | programa de | acordo com o
) o) intuitivame | avaliando prazo | intuitivament | prazo do cliente | acordo com o | prazo do cliente
E 'a $ nte € recursos e avaliando | e o fluxo de | prazo do | e recursos
= < < avaliando recursos, caixa.  Define | cliente. disponiveis.
E E 5 prazo @ prazo e risco. | entregas apenas | Define Define entregas
- < 78 recursos. por projeto. entregas apenas por
% E apenas  por | projeto.
E projeto.
EJ'D o o | Naorealiza. | Informal no | Informal na | Formalizada na | Informal no | Formalizada na
=g, mural de | planilha de | planilha de | mural de | planilha de
° g,; andamentos. andamentos. andamentos (em | andamentos. andamentos
fc i) fase (foco principal
A E implantacgdo). NOS Iecursos).
™ Alocagdo Alocagdo Alocagdo Alocagdo Nao faz | Alocagdo
= intuitiva. intuitiva. intuitiva. formalizada de | alocag@o. formalizada de
Nio faz | Nao faz andlise | Nao faz | acordo com a | Nio faz | acordo com a
andlise de | de super | andlise de | especialidade e | andlise de | especialidade.
15 § super alocacdo. super por categoria. super Nao faz andlise
5] E alocagdo. alocagdo. Nao faz andlise | alocacdo. de super
i S de _ super alocagdo.
alocag@o.
Checklist | Planilha  de | Planilha de | Planilha  de | Planilha de | Planilha de
§ com o | Excel dos | Excel dos | Excel dos | Excel dos | Excel dos
’% andament | projetos em | projetos em | projetos em | projetos em | projetos em
2, o dos | andamentos. andamentos. | andamentos. andamentos. | andamentos.
é projetos Mural  com Mural com
= (sem apresentacao [
5 padrio) dos dados aos andamento
E Tecursos. dos projetos
E para 0s
Iecursos.




347

Nao Nao padroniza. Quase ndo | Padronizado. Padronizado. Padronizado.
',% padroniza. padroniza.
K
B
E=
St
s E
g o
—
® Quase nula. | Quase nula. Quase nula. Praticado. Praticado. Praticado.
-Checklist -Mural de | -Planilha de | -Planilha de | -Planilha de | -Planilha de
de andamento dos | andamento andamento dos | andamento andamento
s verificagdo | projetos. dos projetos | projetos dos projetos | (Excel) inclui
5 do Monitoria (Excel) (Excel). (Excel) e | prazo, escopo,
5 andamento esporadica. Monitoria Monitoria mural de | custo e
5 %‘ dos esporadica. semanal. andamento. responsavel.
-‘é E projetos. Monitoria Monitoria
S S | Monitoria semanal. semanal.
=0 Py
esporadica.

Quadro 86: Gerenciamento de Multiplos Projetos — dados qualitativos descritivos dos

Seis casos.
Fonte: Da autora, 2009.

INFORMACOES
COLETADAS

CASO A

ESTUDO
DE

ESTUDO
DE
CASO B

DE

ESTUDO

CASO C

ESTUDO
DE
CASO D

ESTUDO
DE
CASOE

ESTUDO
DE
CASOF

Alta  direcdo | Conhecido. | Conhecido. Conhecido. | Conhecido. Conhecido. Conhecido.
funcionarios
Objetivo Nio realiza. | Nao realiza. Nio realiza. | Realizag¢do Realizacdo Realizacdo
organizacional formal informal formal
(documento). (documento).
Anilise interna | Andlise Anilise Nao realiza. | Andlise Andlise Andlise
e externa externa externa interna e | interna e | interna e
o informal informal externa externa externa
] (verbal). (verbal). documentada. | informal documentada.
) (verbal).
\E ,2 Plano de Acao Plano  de | Plano de | Plano de | Plano de | Plano de | Plano de
é 2" curto prazo | curto e longo | curto e | longo prazo | longo prazo | longo prazo
=) informal prazo longo prazo | (5 anos) e | informal e | (5 anos) e
a : (verbal) informal informal curto prazo (6 | curto prazo | curto prazo (1
=] (verbal) (verbal) meses) documentado. | ano)
E documentado. documentado.
E Revisao Reunides Naio realiza. Nao realiza. | Revisdes Nao é | Revisdes
< periddica informais semestrais. formalizado o | anuais.
E ha Verificacdes periodo. Verificagdes
<Zg discussoes. mensais. mensais.
) Responsavel Nio Nao Nio Em fase de | Informal (os | Formal
R apresenta. apresenta. apresenta. implantagao. $0cios) (documenta)
Informal/ Quase nulo. | Quase nulo. Quase nulo. | Muitos Muitos Muitos
Formal/ processos processos processos
Padrao formalizados formalizados formalizados
e e e
padronizados. | padronizados. | padronizados.
Monitoria e | Nao Nao Nio Apresenta Apresenta Apresenta
Controle apresenta. apresenta. apresenta. muitos poucos muitos
processos de | processos de | processos de
monitoria e | monitoria e | monitoria e
controle controle controle

Quadro 87: Planejamento Estratégico — dados qualitativos descritivos dos seis casos.

Fonte: Da autora, 2009.



INFORMACOES
COLETADAS

ESTUDO
DE
CASO A

ESTUDO
DE
CASO B

ESTUDO
DE
CASO C

ESTUDO
DE
CASOD

ESTUDO
DE
CASO E
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ESTUDO DE
CASOF

Alta direcdo | Desconhece | Desconhece | Pouco Desconhece. Desconhece. Desconhece.
/ conhecido
funcionarios pela  alta
direcdo e
desconheci-
do  pelos
funciondrio
s.
Identifica Nio realiza. | Naorealiza. | Nao realiza. | Nio realiza. Naio realiza. Naio realiza.
componentes
Categoriza Nio realiza. | Naorealiza. | Nao realiza. | Categoriza de | Nao realiza. Categoriza de
componentes acordo com acordo com os
0s negocios. negocios.
Avaliacio, Nio realiza. | Naorealiza. | Ndo realiza. | Faz avaliacdo | Ndo realiza. | Faz  avaliacio
Selecio e | Em Em Em com auxilio | Emreunides e | com auxilio da
Priorizacao reunides se | reunides e | reunides e | da planilha de | com auxilio | planilha de
dos discute com auxilio | com auxilio | andamento da planilha de | andamento dos
componentes | sobre a | do mural a | da planilha | dos projetos. | andamento projetos e o0s
g avaliacdo, e | avaliagdo, e | de A avaliagdo e | dos projetos a | objetivos
priorizagdo | priorizagdo | andamento priorizagdo avaliacdo, e | estratégicos. A
= (informal). (informal). dos sao priorizagdo avaliacdo e
'5,. projetos a | padronizadas. | (formal). priorizagdo sdo
g avaliacdo, e | Nao ¢ feita | Nao ¢é feita | padronizadas.
q = priorizagdo | selecdo. selecdo. Nao ¢é feita
< (informal). selecdo.
Balancear Nio realiza. | Naorealiza. | Niao realiza. | Nio realiza. Nao realiza. Projetos sdo
priorizados

quanto as metas
e pode  ser

GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

cancelado
(mensal).
Analise do | Naorealiza. | Naorealiza. | Nas Nas reunides | Nio realiza. Nas reunides de
portfélio - reunides de | de verifica o verifica o
monitorame verifica o | andamento do andamento  do
nto e andamento | portfélio. portfélio
controle do (mensal)
portfélio.
Ferramentas | Nio Nao Nao Meétodos Nao Meétodos
apresenta. apresenta. apresenta. financeiros, apresenta. financeiros,
Checklists e Checklists @
Programacao Programagao
para  ajuste para ajuste dos
dos recursos. recursos.
Informal/ Nao Quase nula | Poucos Processos Poucos Muitos
Formal e/ou | apresenta. a presenga | processos formais processos processos
Padronizado destes informais. (documenta) formais formais
processos. (documenta) (documenta)
Monitorame Quase nula | Quase nula | Pouca Apresenta Quase nula a | Apresenta
nto e | a monitoria | a monitoria | presenca de | monitoria e | monitoria e | muitos
Controle e controle. e controle. monitoria e | controle. controle. processos de
controle. monitoria e
controle.

Quadro 88: Gerenciamento de Portfélio de Projetos — dados qualitativos descritivos
dos seis casos.

Fonte: Da autora, 2009.
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ANEXOS 1- QUESTIONARIOS APLICADOS AOS ESTUDOS DE CASO

O questiondrio aplicado nesta pesquisa, nos estudos de caso € um modelo de Avaliagao
de Maturidade — MMGP — Darci Prado v1.5.0. O modelo apresenta cinco partes, mas
neste anexo ndo serd apresentado todo material por ser muito extenso € por estar
disponivel facilmente pela internet. Apenas uma das péaginas se considerou importante
anexar a este trabalho, a pagina 2, que apresenta como’ foram feitas as pontuagdes para

o resultado do nivel de maturidade das empresas.



Questionario de Avaliagéo de Maturidadade — MMGP - Darci Prado v1.5.0
maturityresearch.com

Apresentamos, nas paginas seguintes, um questionario para avaliagao do nivel de maturidade de
um setor de uma organizagao, no formato de questdes de multipla escolha.

Como Totalizar as Respostas

Utilize esta tabela para avaliar suas respostas:
e Resposta a: 10 pontos.

Resposta b: 7 pontos.

Resposta c: 4 pontos.

Resposta d: 2 pontos.

Resposta e: 0 ponto.

E também conveniente dar visibilidade ao Perfil de Aderéncia, preenchendo o quadro seguinte:

Nivel | Pontos | Perfil de Aderéncia
Obtidos [ 10 [20 [30[ 40 [ 50 [ 60 [ 70 [ 80 [ 90 [ 100

ol

Exemplo:
Nivel | Pontos | Perfil de Aderéncia
Obtidos [10 ] 20 [ 30 | 40 | 50 | 60 | 70 | 80 | 90 | 100
s T 20 0 [ [ [ [T
4 [ 20 I N
5 0 \ \ 1 [
Pontos Obtidos:
Nivel 2: 40
Nivel 3: 20
Nivel 4: 20
Nivel 5: 00

Total de pontos obtidos: 80
Depois de respondidas e avaliadas, coloque o Total de Pontos Obtidos na férmula abaixo.
Avaliacgao Final = (100 + total_de_pontos) / 100
Para o exemplo, temos:

Avaliagdo Final = (100 + 80) / 100 = 1,8
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