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RESUMO

Nos ultimos anos, a construcdo civil pesada brasileira vem sofrendo modificactes
significativas. Apesar do Estado ter sido o principa investidor em empreendimentos
de infra-estrutura, hoje ndo possui mais a mesma capacidade de manter o ritmo de
investimentos e com isto a iniciativa privada passou a figurar como um importante
cliente em um mercado que sempre esteve a sombra do Estado. Neste novo cenério,
as organizacOes precisam ganhar competitividade para conseguirem sobreviver em
um mercado cada vez mais acirrado e de dificil permanéncia. Para que as
organizagOes possam oferecer um diferencial para 0 mercado e com isto ganhar
competitividade frente & concorréncia, torna-se mais evidente a necessidade da
implantacdo de um sistema de gestdo de empreendimentos e empresarial eficiente. E
com este propdsito que se dissemina, nos Estados Unidos e depois na Europa e Asia,
na década passada, 0 conceito de um Project Management Office — PMO, como
sendo uma entidade organizacional formalmente estabel ecida voltada para a pratica
do gerenciamento de empreendimentos dentro da organizacdo. O trabaho se
desenvolve em duas vertentes diferentes, sendo a primeira, 0 estudo do setor da
construcdo civil pesada e suas necessidades quanto a préatica do gerenciamento de
empreendimentos e a segunda, uma andlise dos tipos de PMOs e seu valor para a
organizacdo. Foi elaborado um estudo de caso inicia com afinalidade de confirmar e
validar as necessidades das empresas do setor, que foram levantadas a partir de um
estudo de benchmark, elaborado pelo PMI-RJ. A seguir, foi proposta uma estrutura
de PMO compativel com as necessidades identificadas para as empresa atuantes na
construcdo pesada. Esta estrutura foi validada a partir de um segundo estudo de caso
que permitiu consolidar as caracteristicas esperadas para um PMO voltado para as

empresas do setor.



ABSTRACT

In the last years, the brazilian heavy construction sector comes suffering significant
modifications. Despite the State having been the main investor in infrastructure
enterprises, nowadays, it does not possess any more the same capacity to keep the
rhythm of investments and because of this, the private customers begin to turn an
important player in a market that has always been at the shade of the State. In this
new scenario, the organizations need to gain competitiveness to survive in a market
that each time is more difficult to stay. The necessity of efficient project management
systems becomes more evident for the organizations who needs to offer a differential
for the market and gain competitiveness. That’s the main reason to the appearance In
the United States and later in the Europe and Asia, in the last decade, the concept of a
Project Management Office - PMO, as an formal organizational entity established to
practice project management in the organization. This work has developed in two
different, but complementary, approaches, the first one is the study of the heavy
construction sector and its necessities of the project management and the second one,
isan anaysis of the types of PMOs and its value for the organization. An initial case
study was conducted with the purpose to confirm and validate the necessities of the
companies of this sector, which were get from a study of benchmark, elaborated for
the PMI-RJ. Based in the results of initial case study, A structure of PMO was
proposed for the necessities identified for a company operating in heavy construction
sector. This structure was validated based on a second case study that allowed

consolidating the characteristics of a PMO oriented to companies of the sector.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo apresenta as justificativas que motivaram a realizacéo deste trabaho, a
importancia atual do tema, os objetivos propostos, a delimitacdo da pesquisa e, por

fim, aforma de organizagao desta dissertacéo.

1.1. Judtificativa para o desenvolvimento do trabalho

A principal justificativa para o desenvolvimento deste trabalho € a necessidade que o
mercado da construgdo civil pesada brasileira’, que se caracteriza por executar
empreendimentos de infra-estrutura (portos, usinas, estradas, dentre outros), tem de
se adaptar as novas exigéncias provenientes do aumento da competitividade existente

NO ramo.

Nos ultimos anos, este segmento de mercado tem sofrido modificacdes significativas,
tendo a iniciativa privada passado a figurar como um importante cliente em um
mercado que sempre esteve a sombra do Estado, aém do aumento da
competitividade do setor.

O Estado, por sua vez, que sempre foi o principal investidor em empreendimentos de
infra-estrutura, hoje ndo possui mais a mesma capacidade de manter o ritmo de
investimentos. Além disso, 0 mercado publico ficou competitivo na Ultima década
em funcéo da mudanca na legislagdo de licitagdes, tendo introduzido umanovalLei, a
n. 8.666/93. A aprovacdo dessa nova lei propiciou que o julgamento das propostas
elaboradas para as obras publicas, fosse menos subjetivo e permitiu que um leque

maior de empresas pudesse entrar e participar desse mercado.

Nesse novo cend&io, as organizagdes precisam ganhar competitividade para
conseguirem sobreviver em um mercado cada vez mais acirrado e de dificil

permanéncia. Para que possam oferecer um diferencial ao mercado e, assim, ganhar

1 A definicdo completa e a explicacdo do mercado da construcdo civil pesada serdo apresentadas no
Capitulo 3.
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competitividade frente a concorréncia, torna-se cada vez mais evidente a necessidade

de implantar um sistema de gestdo empresarial e de empreendimentos eficiente.

Na busca por uma maior competitividade, tém se tornado cada vez mais prementes

guestbes como:

a) maior previsibilidade dos resultados a serem obtidos nas operacOes
junto a0 mercado da construcdo civil pesada, em particular ao final de

suafase de implantacao;

b) maior transparéncia, consisténcia e estabilidade das informagtes
relativas a evolucdo dos trabalhos durante o ciclo de implantacdo do
empreendimento;

C) manutencdo e aprimoramento das competéncias em gerenciamento de

empreendimentos, sejam €las organizacionais ou pessoais,

d) aplicacdo de préticas de gerenciamento suportadas por processos
estruturados e recorrentes, a fim de proporcionar maior estabilidade na

sua conducéo;

€) capacidade de adquirir e reaproveitar os conhecimentos sobre a préatica

do gerenciamento de empreendimentos a partir de operagdes anteriores;

f) progressivo aumento na maturidade’ com que o gerenciamento de

empreendimentos € praticado nas organi zagoes.

E com esse proposito que se dissemina, primeiro nos Estados Unidos e depois na
Europa e na Asia, na segunda metade da década passada, o conceito de um Project
Management Office® — PMO, como uma entidade organizacional formamente
estabel ecida voltada para a prética do gerenciamento de empreendimentos dentro da

organizacao, que, dentre outras fungdes, busca:

2 Paramais detal hes sobre o conceito de maturidade, ver Capitulo 4.
3 Essa expressdo serd adotada no original, em inglés, neste trabalho, face sua disseminac&o n&o sb no
Brasil, mas no mundo.
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a) assegurar que os empreendimentos sejam gerenciados de acordo com uma
metodol ogia preestabel ecida;

b) formar e capacitar profissionais especializados em gerenciamento de

empreendimentos,

c) zelar por uma administracdo do portfolio de empreendimentos em curso

alinhada com o planejamento estratégico da empresa;

d) aplicar processos de gestédo de conhecimentos orientados as préticas de

gerenciamento de empreendimentos;

€) atuar como ponto focal para sintese e disseminacdo de informacgdes
quanto ao desempenho daimplantagcdo dos empreendimentos em curso;

f) atuar como articulador na alocacdo dos profissionais especializados em
gerenciamento de empreendimentos, procurando balancear as
particularidades de cada empreendimento com o quadro de pessoal
disponivel.

Registre-se que a expresséo PMO ja vem sendo encontrada na literatura
especializada em gerenciamento de empreendimentos desde o final da década de
1970, porém sempre com uma abordagem estritamente operacional. As referéncias
dessa época apresentam o conceito como relacionado a descricdo de cargos e
respectivas atribuicdes da equipe encarregada pela conducéo da implantagéo de um

dado empreendimento.

J& durante a dltima década, o conceito foi sendo expandido, incorporando novas

fungbes como as descritas acima.

Espera-se que, com a implantacdo de solu¢cbes como PMOs, o numero de
empreendimentos completados com insucesso® devido a falta ou a0 mau

gerenciamento deva diminuir, aumentando a respectiva taxa de sucesso. Além disso,

* Entende-se, neste trabalho, que insucesso seja 0 ndo-atendimento do patamar de qualidade (custos,
prazos, escopo, qualidade, rentabilidade, dentre outros) esperado para o empreendimento, o qua é
estabel ecido na sua fase de formatacao.
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na medida em que a organizagdo passa a dispor tanto de sinteses de informacéo
capazes de atender os niveis mais elevados da hierarquia de decisdo quanto de
condic¢des para atuar no conjunto de empreendimentos em curso, a organizacao tera
condicdes para fazer uma gestéo estratégica do seu portfolio de empreendimentos em

Implantagéo.

1.2. Objetivodotrabalho

O objetivo do trabalho € identificar um conjunto minimo de atribuicdes para um
PMO que sgja orientado as necessidades das empresas que atuam no setor da
construcao civil pesada brasileira. Espera-se, com isto, oferecer um referencial para a
formulagdo e estruturagdo de PMOs para este segmento do mercado da construgéo
civil.

Este objetivo, como decorréncia do processo de trabalho adotado, se desdobra da

seguinte forma:

a) uma revisdo dos problemas e particularidades do setor da construcéo
civil pesada brasileira a fim de levantar suas demandas por

gerenciamento de empreendi mentos;

b) uma sintese e uma andlise da bibliografia sobre os modelos de PMOs de
modo a se obter um referencial tedrico parao tema;

c) um referencia que identifique e justifigue quais as atribuicbes
necessarias ou recomendadas para a estruturacdo de PMOs em empresas

da construcgéo civil pesada brasileira.

1.3. Delimitacdo da pesquisa

O trabalho ira discorrer sobre 0 setor da construcéo civil pesada brasileira, tratando

das organizacOes prestadoras de servicos.
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Sera considerado que o ambiente da construgdo civil pesada brasileira trabalha em
uma economia aberta, sem formagdo de monopadlios ou cartéis. Segundo Rocha Lima
Jr. (1994) as tecnologias ndo sdo de exclusividade de nenhuma empresa, pois as
inovagdes tecnol 6gicas percolam com muita vel ocidade nesse segmento de mercado,
por meio dos projetistas, dos fornecedores ou ainda pela volatilidade (rotatividade)

das equipes dos empreendi mentos.

N&o € propdsito deste trabalho estabelecer um referencia rigido de Project
Management Office — PMO, mas, sim, um conjunto de referéncias e principios que
balizem a formulagdo de solugdes que atendam as necessidades bésicas de
gerenciamento de empreendimentos das empresas atuantes na construcéo civil
pesada brasileira. Deste modo, o trabalho buscara ndo s conceituar a estruturacéo, as
atribuicoes e a abrangéncia de PMOs, como selecionar aquelas atribuicdes que seréo
tratadas como um conjunto minimo de atribuigdes a serem contempladas na
formulagdo de PMOs, adém de outras atribuicdes de cardter complementar que
poderdo, em decorréncia das especificidades da cultura organizacional de cada
empresa, complementar o perfil de atuacdo de um dado PMO. Como consequéncia
desta abordagem, também serdo feitas, quando cabivel, consideracdes basi cas quanto
aimplementacéo das atribuicbes sel ecionadas.

Por fim, também ndo serd objetivo deste trabalho fazer uma discussdo sobre os
beneficios ou prejuizos que a Lei n.° 8.666/93 porventura tenha causado quer ao

processo licitatério quer a sociedade.

1.4. Estruturada pesquisa

O Capitulo 2 — Metodologia do Trabalho considera que o trabalho possui dois eixos
principais de abordagem: o levantamento das necessidades em gerenciamento de
empreendimentos do segmento de mercado em estudo e a apresentacdo dos conceitos
que balizam a proposicdo de um PMO. AplGs a exploracdo desses dois eixos
principais, esse mesmo capitulo apresenta o processo de formatacdo de um modelo

de PMO para a construcéo civil pesada.
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O Capitulo 3 — O Ambiente da Construcéo Civil Pesada Brasileira apresenta, a
partir da conceituacdo dos mecanismos decisorios basicos a serem observados nos
ambientes organizacionais, 0 setor de mercado da construcdo civil pesada a ser
estudado, mostrando sua evolucdo, importancia, particularidades, caracteristicas,
demandas e necessidades. Além disso, busca mostrar alguns aspectos da formacéo
dos profissionais especializados no gerenciamento de empreendimentos. Por fim,
apresenta uma pesguisa de benchmarking apontando as necessidades da construcéo

civil brasileiraem gerenciamento de empreendimentos.

O Capitulo 4 — Estruturas Bésicas de Project Management Offices — PMO,
suportado por um levantamento bibliografico, conceitua empreendimentos e
gerenciamento de empreendimentos para apresentar uma andlise critica dos conceitos
associados a0 PMO, bem como explica os conceitos de gerenciamento do
conhecimento e de maturidade. Ao seu final hd uma primeira sintese consolidando as
atribuigoes de um PMO referencial.

No Capitulo 5 — Proposicéo de uma Estrutura de PMO para a Construcéo Civil
Pesada Brasileira h4 uma comparacdo e uma consolidagdo entre os dois eixos do
trabalho, ou sga, as necessidades do segmento de mercado em estudo para uma
solucdo organizaciona da natureza de um PMO. Isso é feito, inicialmente e como o
proprio nome do capitulo sugere, por meio de um estudo de caso, que tem a
finalidade de consolidar as necessidades desse segmento de mercado quanto as
préticas do gerenciamento de empreendimentos. Ao final do capitulo, ha uma
correlacdo da funcionalidade e principios de atuagéo a serem atendidos por um PMO

referencial.

O Capitulo 6 — Avaliacdo das atribuicbes propostas para um PMO, por sua vez,
apresenta a avaiagdo, quanto a adegquacdo, da proposta formulada para a
implementagdo de um Project Management Office — PMO em uma empresa da
construcdo civil pesada brasileira, cotejando as propostas formuladas no capitulo

anterior com 0s requisitos e expectativas observadas neste estudo de caso.

JA o Capitulo 7 — Conclusdes apresenta as conclusdes finais do trabalho,

sintetizando o0 conjunto de referéncias para implantagdo, atribuicbes e
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recomendacOes para trabalhos futuros a serem observados para a implantagdo de

PMOs em empresas que atuem no setor da construcdo civil pesada brasileira.

Por fim, o Capitulo 8 — Bibliografia, apresenta a relacdo de publicacbes estudadas
para a elaboragdo desta dissertacdo, desdobrando-a em dois grupos. as obras
utilizadas para a estruturagdo do texto propriamente dito e as que compdem um

nucleo basico de conhecimento arespeito do tema PMO.
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2. METODOLOGIA DO TRABALHO

A metodol ogia deste trabal ho se ampara naquela desenvolvida por Yin (2001).

Deste modo, a partir de uma fase exploratoria, é desenvolvida uma hipétese de

trabalho a ser verificada por estudos de caso.

As etapas metodol dgicas a serem percorridas Sao as seguintes:

a)
b)
c)

d)

f)
9)

h)

pesquisa exploratoriainicial e formulacéo da hipotese de trabalho;
caracterizacdo do setor da construcdo civil pesada;
estruturacdo de referencial tedrico paraum PMO;

aplicacdo de um estudo de caso para avaliagdo da caracterizagdo das
demandas do setor;

formulacéo de uma proposta de estruturacéo de PMO para a construcéo
civil pesada;

aplicacdo de estudo de caso para avaliar a proposta formulada;
andlise dos resultados obtidos;

sintese dos trabal hos e recomendages finais.

2.1. Pesquisaexploratoria

Sera conduzido por meio de um levantamento bibliogréfico, voltado, por um lado,

a0 estabel ecimento de um cenario de referéncia para o estudo de PMOs e, por outro,

a0 apoio a uma reflexdo critica das necessidades organizacionais orientadas ao

gerenciamento de empreendimentos na construcao civil pesada.

Devido a escassez de referéncias bibliograficas abordando as peculiaridades

organizacionais das empresas atuantes no cendrio brasileiro na construcdo civil
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pesada, a pesquisa voltou-se para a andlise de textos conceituais sobre 0s processos

orientados a tomada de decisbes em empresas da construcdo civil, com énfase

nagueles decorrentes de trabalhos do Departamento de Gerenciamento de Empresas

e Empreendimentos do Departamento de Construcéo Civil da EPUSP.

Conforme exposto no capitulo anterior, a hipotese de partida do presente trabalho

tem a seguinte composi ¢éo:

a)

b)

d)

€ possivel identificar as necessidades organizacionais basicas de
gerenciamento de empreendimentos para empresas de construcéo civil
pesada brasileira a partir de uma revisdo dos conceitos gue norteiam seu
funcionamento, em particular agueles associados aos processos de

tomada de decisao;

€ possivel levantar um corpo de conhecimentos sobre PMO capaz de
apoiar um processo de andlise critica quanto a identificacdo das
solucBes mais adequadas as necessidades de empresas de construcéo
civil pesada;

o confronto dessas duas abordagens permite que se formule uma
proposta basica quanto ao conjunto de principios para a estruturacdo de
um PMO aplicaveis a situagdo em estudo;

a conducdo estruturada de estudos de caso, conforme preconizado por
Yin (2001), permitira uma avaliagdo critica tanto das necessidades
organizacionais iniciamente apontadas — primeiro estudo de caso,
como da adequagdo (ou ndo) da proposta de PMO formulada —
segundo estudo de caso.

Essa metodologia, ainda conforme Yin (2001), ndo leva a uma “prova’ da hipotese;

a meta é expandir e generalizar, de modo analitico, as observactes obtidas a partir

do estudo de caso.

Os seguintes aspectos devem, necessariamente, ser observados:

a)

aquestao em estudo;
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b) a correspondente proposi¢ao;
C) asetapasdeandlise;
d) acorrelagdo |0gica entre as proposi¢oes e os dados a serem analisados.

Observe-se que a formulagdo da hipGtese de partida atende aos aspectos de
alinhamento entre a questdo em estudo, a correspondente proposicéo de trabaho e

processo de validagéo.

As fontes passiveis de serem consultadas durante a conducdo de um estudo de caso

sS40 as seguintes:
a) documentos;
b) registros,
C) entrevistas,
d) evidénciasfisicas.

No presente trabalho sero enfatizadas entrevistas estruturadas, além do acesso a
documentos e registros. Estas entrevistas foram realizadas a partir de protocolos e

questionérios previamente elaborado.

Ja na etapa inicial da pesguisa exploratdria a énfase € na conducéo de pesquisa
bibliogréfica sobre o tema PMO, de modo a constituir um corpo de conhecimento
contendo, ab mesmo tempo, informagdes essenciais e do “estado da arte” sobre o

tema e que suportem os processos posteriores de analise critica.

Ja as andlises das necessidades das empresas de construcéo civil pesada, conforme ja
mencionado, voltam-se para trabalhos abordando os conceitos organizacionais e de
tomada de decisdo tipicos de empresas dessa natureza, complementados por um
estudo de Benchmarking em Gestdo de Projetos — 2003°, conduzido pelo Project

Management Institute, secdo Rio de Janeiro.

® Este trabalho foi publicado pelarevista EXAME, edicdo de 1° de outubro de 2003.
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2.2. Caracterizagdo do setor da construcao civil pesada

O processo cobrira as seguintes etapas:
a) definicdo e caracterizagdo do setor;
b) evolugéo do setor;
C) caracteristicas da capacitacdo do pessoal envolvido;
d) préticas do gerenciamento de empreendimentos;

€) caracterizagao das necessidades a serem supridas pelo gerenciamento de

empreendimentos.

O propésito é fazer um percurso gque leve ao Ultimo item, no qual uma analise dos
processos organizacionais e de tomada de decisdes permita a sintese das demandas a
serem supridas por um PMO. Os itens d) e €) sdo suportados por |evantamentos de

campo jadisponiveis.

2.3. Estruturacao de Project Management Office— PM O

A construcdo de um corpo de conhecimentos sobre PMO sera precedida por uma
revisdo dos conceitos basicos de gerenciamento de empreendimentos, contemplando

as seguintes etapas.

a) conceitos basicos:

empreendimentos;

gerenciamento de empreendi mentos;

gestéo do conhecimento;

maturidade em gerenciamento;
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PMO:

» defini¢do e abrangéncia;

* motivacdes para adocao;

* avdiacao;

» tipologias;

o atribuicBes e estruturas basicas;

» andise de correlacdo de atribuicOes preconizadas para um PMO x

requisitos de maturidade.

2.4. Formulacéo de uma proposta de estruturacdo de PM O para a construcao

civil pesada

Esta etapa sera a parte central do presente trabalho e contemplara o seguinte:

a)

b)

andlise critica do atendimento as necessidades: compreendera um
confronto dos quadros de sintese de necessidades x as solugdes tipicas
de estrutura e de funcionalidades que podem ser estabelecidas para um
PMO, fazendo-se uma selecdo das solugbes capazes de adiar

simplicidade e atendimento a essas necessidades;

requisitos e abrangéncia minimos de um PMO para empresas voltadas
para a construcdo civil pesada: contemplara a sintese das estruturacdes e
funcionalidades  selecionadas  consideradas  necess&rias a0

correspondente referencial de atribuigoes.
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2.5. Formulacéo de estudos de caso para avaliar a proposta formulada

Conforme ja abordado na apresentacdo da hipdtese de trabalho e do respectivo
processo de avaliagdo, serdo desenvolvidos estudos de caso compreendendo os

seguintes aspectos:

a) estudo de caso I: destinado a avaliar e consolidar os requisitos mais
relevantes quanto ao estabelecimento de uma cultura em gerenciamento
de empreendimentos da construcdo civil pesada brasileira, a fim de
levantar as demandas por gerenciamento de empreendimentos e por

PMOs em particular;

b) estudo de caso Il: voltado para a avaliagdo da adequagéo da solucéo
proposta para a aplicacéo de PMOs em empresas da construcédo civil
pesada.

Para tanto, serdo estabelecidos os critérios de avaliacdo e acompanhamento, em
particular:

a) processos deidentificagdo e avaliacdo de documentacao;
b) identificacdo e descricdo de préticas aplicadas,
c) aplicacéo de entrevistas estruturadas.

Os aspectos a serem observados serdo:

a) se as necessidades quanto as préticas de gerenciamento estdo dentro

do padréo esperado — caso I;

b) avaliagdo da correlacdo entre a proposta de funcionalidade e
estruturagdo de um PMO e as demandas efetivamente observadas no

ambiente organizacional — caso Il;

c) avaiacdo das possiveis lacunas entre a estrutura e funcionalidades

propostas para 0 PMO e 0 observado no estudo de caso Il. Esses
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resultados deverdo ser avaliados a partir dos critérios estabelecidos

previamente a conducéo do estudo de caso.

2.6. Andlisedosresultados obtidos

Consistird na andlise critica dos resultados verificados e da formulacdo dos
requisitos a serem observados para que se possa estender a aplicacdo das
recomendacfes quanto a adocéo e estruturacdo de um PMO para as empresas
atuantes na construcao civil pesada, isto € uma extensdo a partir de uma estrutura

analitica dos resultados observados conforme proposto por Yin (2001).

2.7. Sintese dostrabalhos e recomendacdesfinais

A conclusdo do trabalho ir4 sintetizar as formulagbes propostas e 0s potenciais
resultados que poderdo ser esperados a partir de sua adocdo, bem como a

identificacéo das linhas de pesquisa que poderdo se desdobrar.



3. OAMBIENTE DA CONSTRUCAO CIVIL PESADA BRASILEIRA

O presente capitulo procura apresentar o setor de atuacdo das empresas da
construcdo civil pesada com um enfoque nas especificidades, caracteristicas e na

prépria definicdo da atividade do referido setor.

Inicia-se com a defini¢éo e as caracteristicas da construcdo civil pesada, passando
para a evolucdo histdrica do setor, onde se busca mostrar algumas das razdes que
0 levam a possuir as caracteristicas atuais. Mais adiante, procura-se mostrar a
formacdo de um gerente de empreendimento focado na construcéo civil pesada.
Em seguida, destaca-se a importancia do gerenciamento de empreendimentos na
construgdo civil pesada caracterizando-a como um fator-chave de competitividade
no mercado hoje. Finalizando o capitulo, sera apresentado o resultado de uma
pesguisa sobre 0 gerenciamento em organizagdes que trabalham na construcéo
civil pesada.

3.1. Definicdo e caracteristicas do setor da construcéo civil pesada

29

No meio académico e profissional, ndo existe um consenso sobre a divisdo dos varios

setores da construcdo civil brasileira. Deste modo, optou-se por adotar a diviséo

proposta por Assumpcao (1996)°, em que as empresas da construcgo civil podem ser

classificadas inicidmente dentro de dois grandes segmentos de atuagcdo (ou

subsetores):

a) subsetor de produtos: empreendimentos de base imobiliaria

imobili&rios. as empresas trabalham basicamente com obras

ou
de

edificacOes, sgja para a producdo visando a comercializagdo no mercado

residencial ou comercial (empreendimentos imobiliarios), sgja com a

finalidade de exploracdo comercial do imoével (empreendimentos

de

® Esta definicéo segue a linha proposta pelo Prof. Jod da Rocha Lima Jr. em seus textos e disciplinas

da pés-graduacdo na érea do gerenciamento de empresas e empreendimentos de construgéo civil

da

Epusp. Nesta proposta, os subsetores sdo classificados pelo modo como sdo efetuadas as transacdes

entre as empresas do setor e os clientes.
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base imobiliaria, tais como hotéis, hospitais, shopping centers, parques

teméticos etc.);

b) subsetor de servicos ou de obras empreitadas. obras contratadas a
preco fixo, podendo seus pagamentos serem efetuados parcel adamente.
Os principais clientes sdo 0 setor publico, as estatais e concessionérias
de servicos publicos e, por fim, o setor privado. Este subsetor pode ser

dividido em trés outras especialidades:

» edificagbes: residenciais, comerciais, institucionais e servigos

complementares a edificacao;

e montagem industrial: montagem de estruturas para instalacdo de
industrias, sistemas de transmisséo e distribuicdo de energia elétrica,

sistemas de telecomunicagdes, dentre outros,

e construcdo pesada: obras basicamente de infra-estrutura, tais como
aeroportos, portos, rodovias, obras de saneamento, usinas
hidroel étricas e nucleares, obras de arte, dentre outras.

E neste dltimo segmento de mercado que se encontram as empresas foco desta

pesquisa.

Sua caracterizagcdo, como empreendimentos de real estate, d&se em decorréncia da
condicdo cada vez mais fregiente de os empreendimentos dessa natureza
constituirem lastro para operacdes de exploracdo comercial, como € o0 caso das
concessdes para rodovias, da Ponte Rio—Niter6i e das concession&rias de usinas
hidrel étricas.

A construcdo civil pesada possui algumas caracteristicas e peculiaridades, nos niveis
estratégico e operacional, importantes para que o leitor possa se familiarizar com o

contexto em que essas empresas trabal ham:

a) osempreendimentos sdo geralmente de médio e longo prazo;
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b) possuem um alto grau de complexidade operacional, pelo fato de muitas
vezes serem realizados isolados de qualquer area de concentragéo
humana, fazendo com que, em aguns casos, sga hecessaria a
construcgdo de vilas habitacionais para depois iniciar os trabalhos com o
empreendimento em si, ou mesmo pela complexidade da chegada dos
insumos ao empreendimento, além do fato de, muitas vezes, os

empreendimentos interferirem com a popul acéo local;

c) envolvem uma grande diversidade e quantidade de agentes
intervenientes nas atividades do empreendimento, destacando-se o
empreendedor, os investidores, o construtor, os fornecedores, a
populacdo abrangida, a populacdo a ser remanejada, escritorios dos
empreendimentos e de consultorias e os diversos Orgaos publicos
envolvidos nos empreendimentos. Essa diversidade de stakeholders’
pode levar a conflitos de interesses, dificultando o gerenciamento do

empreendimento;

d) envolvem, geralmente, grande quantidade de recursos, o que torna ainda

mais acirrado o interesse dos diversos stakeholders;

€) por serem empreendimentos de elevado valor monetario, S0 poucos 0s
clientes com potencial para investir nesse segmento. Assim, o Poder
Pdblico € um grande investidor deste mercado, o que complica o
gerenciamento do empreendimento, ja que fica sujeito a toda sorte de
injuncdes politicas e econdmicas do Estado, sem contar o fato de as

relacoes juridicas serem diferentes da rel acéo privada—privada.

" Sakeholders é uma palavra inglesa muito difundida no Brasil, dai ser utilizada, neste trabalho, em
sua lingua original. Segundo o PMBOK (2000), stakeholders “(...) sdo todos os individuos e as
organi zagOes ativamente envolvidas no empreendimento ou cujos interesses possam ser positivamente
ou negativamente afetados pela execucdo do empreendimento ou pela sua conclusdo; eles também
podem exercer influéncia sobre o projeto e seus resultados’.
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3.2. Evolucgédo do setor

O setor da construcéo civil pesada pode ser dividido em duas principais fases. até a
década de 1990 e a partir dessa data até os dias de hoje. A primeira fase foi
caracterizada pelo poder do Estado em investir em empreendimentos de infra-
estrutura com uma legislagdo que privilegiava a subjetividade no julgamento das
licitacbes publicas. A segunda € caracterizada ndo sO pelo investimento das
concession&rias de servico do Poder Publico, que sdo formadas por empresas
privadas, mas também pela modernizacéo da legislacdo de contratacdo de servicos
publicos, que diminuiu a subjetividade no julgamento das concorréncias publicas e a
capacidade de o Poder Publico continuar investindo no setor.

O setor da construcéo civil pesada brasileira vem sendo considerado atrasado e
conservador desde a década de 1940, como demonstrou um estudo realizado pela
consultoria Mckinsey (1998), que comparou a produtividade do setor no Brasil e
nos Estados Unidos. Sendo considerado um indexador “100” para a produtividade
dos Estados Unidos, a produtividade no Brasil seria de “51”, demonstrando a
improdutividade do pais nessa &ea. Tanto a improdutividade quanto o
conservadorismo, no entanto, tém origens em aguns fatores caracteristicos e

enraizados no setor, tais como:

a) amaioriadas empresas é de origem familiar, tendo na figura do dono
a centralizagdo de todas as decisdes da empresa, de modo que em
grande parte das vezes essas decisdes sa0 instintivas e baseadas em
Sua experiéncia pessodl;

b) dependéncia do Poder Publico, o que possibilitou as empresas
continuarem atrasadas durante décadas, pois 0 mercado erafechado e

n&o exigia uma evolugdo gerencial.

Segundo Vargas apud Rodrigues (2002), “A construcdo € o setor mais atrasado
em termos de gestédo empresarial com relacdo a outros segmentos produtivos’.
Isso € mais evidente na construcéo civil pesada, pois até meados da década de

1990 o mercado possuia poucas empresas de porte e competéncia para a



realizacdo de grandes empreendimentos e, por conseqiéncia, pouca

competitividade, o que fez 0 mercado evoluir lentamente.

Pereira (2004) coloca: “Em primeiro lugar, o Pais (e as PPPs, por decorréncia)
tem de dar aimportancia que os setores de plangjamento, projeto e gerenciamento
de obras devem ter. O Brasil sb tem a ganhar com isso. Essa reflex&o, para muitos
aparentemente 6bvia, ndo é tdo evidente assim, hgja vista 0 que vem acontecendo
no Brasil nas duas Ultimas décadas. A fata de plangamento, projeto e
gerenciamento, antes, durante e depois da execucdo de obras, tem-se refletido em
prejuizos gigantescos, e muitas vezes irrecuperaveis. Neste rol inserem-se
exemplos em obras de transportes (rodovias e ferrovias), de saneamento, energia
(programa nuclear), habitacionais, entre indmeras outras que acabaram
consumindo recursos vultosos, num Pais sabidamente carente de capitais para
investimento nessas areas essenciais a sua infra-estrutura e ao desenvolvimento
competitivo no cenario internacional.” Esse texto demonstra como as empresas
desse setor sobreviveram durante décadas, com morosidade nos progressos
conceituais, gerenciais, produtivos e administrativos, ja& que ndo havia
necessidade, pois 0 mercado era pouco competitivo e restrito a um leque pequeno
de empresas que trabal havam neste setor.

Rocha (2001) destacou: “Se analisarmos os ultimos 15 anos da construcéo no
Brasil, constataremos que, no passado, as margens [de lucro] das construtoras
podiam ser maiores do que as atuais. Um confortavel resultado absorvia as perdas
originadas por uma inadequada gestdo econdmica ou técnica da obra e, ainda
assim, a construtora obtinha lucros”. Como pbde-se observar, 0s
empreendimentos, ha 15 anos, eram contratados pelo Estado a um preco elevado
em relagdo aos padrdes de hoje, garantindo sempre lucros altos para as empresss,
mesmo que elas ndo tivessem sistemas ou metodologias para gerenciar seus

empreendimentos eficientemente.

“Durante vérias décadas, até o inicio dos anos 90, predominou o Estado executor,
que marcava presenca nos setores de infra-estrutura através de empresas estatais,
como Eletrobras, Petrobrés, Codevasf, Rede Ferrovi&ria Federal, Ecex, Vaec e

outras.”, (REIS, 2003). Como exposto pelo autor, outra caracteristica desse setor
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era que ele dependia do Poder Publico, pois, até a década de 1990, era o Unico
investidor em empreendimentos de infra-estrutura no pais devido a propria
estrutura centralizadora e estadista que o Estado brasileiro possuia. Esses 0rgéos
publicos que contratavam as grandes empreiteiras para a realizagdo dos
empreendimentos, com raras excegdes, sempre foram atrasados administrativa e
gerencialmente, sgja por conveniéncia, sgja por fata de recursos (humanos ou
financeiros) ou, ainda, pela propria legisacdo dos servidores publicos.
Conseguiéncia direta disso é nunca terem exigido que as empreiteiras tivessem

grandes avangos gerenciais.

Porém, a partir de meados da década de 1990, o cen&io comegou a mudar por
causa de varios fatores: a incapacidade do Poder Publico em investir em novos
empreendimentos de infraestrutura no pais, o advento da privatizagcdo de
empresas publicas no ramo da infra-estrutura, o fenémeno da globalizagdo, que
proporcionou 0 ingresso de novas empresas no territdrio naciona e, por fim, o
fato de o principal contratante dos empreendimentos de infra-estrutura, que era
publico, ter passado a dividir o mercado com a iniciativa privada. De acordo com
Reis (2003), “A faléncia do Estado como investidor levou a adogdo de um novo
modelo a partir dos anos 80 e 90, calcado na adogdo das privatizagOes e
concessdes como solucéo para todos os problemas’. Esse novo cenério fez com
que as grandes empresas da construcéo civil pesada brasileira comecassem a

experimentar um novo mercado, mais exigente, aberto e competitivo.

“Os grandes empreiteiros que construiram o Brasil nas mais importantes fases de
desenvolvimento engrossaram a fila de companhias que buscam novos rumos.
Com o fim da capacidade do poder publico de fazer investimentos em infra-
estrutura e liderar a expansdo do pais no inicio da década de 90, os construtores
mobilizaram-se com competéncia e habilidade e, hoje, exercem inUmeras
atividades. Continuam executando obras, mas também passaram a ter comando de
operacoes de concessdes rodovidrias, de empresas de saneamento, no setor de
telecomunicagdes, no ramo de energia, no controle de hidrel étricas, na exploracéo
de petrdleo, entre outros negocios. Diversificagdo é a palavra de ordem dos grupos



brasileiros de construgdo pesada, que ndo podem contar somente com 0S recursos
do governo federal parafaturar.” (CARVALHO, 2003)

O mercado privado exigiu mais das empresas, fazendo contratos com uma
remuneragdo mais adequada perante o risco de execucdo do empreendimento,
deixando menos espago para erros e amadorismo, tornando o mercado mais

profissional.

Com a globalizacdo, empresas estrangeiras entraram no mercado brasileiro
concorrendo com as nacionais, aumentando ainda mais o leque de prestadoras de

servigo de construcdo, tornando o mercado mais competitivo.

Jano setor publico, anova Lei de LicitagBes, que regula o processo de licitagdes e
contratacOes publicas, a Lei n.° 8.666/93, alterou todo o0 processo licitatorio e a
administracdo dos contratos publicos no pais. Além disso, deixou o processo de
julgamento das propostas mais claro e objetivo, pois, a partir de sua entrada em
vigor, para uma empresa vencer uma licitagdo teria de comprovar experiéncia
anterior nos principais servicos licitados por meio de atestados emitidos pelos
Conselhos Regionais de Engenharia e Arquitetura — CREA, apresentar uma boa
solucdo técnica para o empreendimento, demonstrada por uma proposta técnica, e
propor o menor preco, sendo este Ultimo o fator decisorio. Independentemente dos
pros e contras que a Lel n.° 8.666/93 trouxe para 0 mercado, que ndo € objeto
desta dissertacéo discutir, o fato foi que o julgamento das propostas deixou de ser
somente pela proposta técnica, ou sgja, um julgamento subjetivo, passando a ser
um julgamento que nivela as empresas primeiro pela experiéncia gue tém na area
e, depois, pelo menor preco que oferecem. Isso trouxe para 0 mercado uma
competitividade maior e, como consequéncia, uma diminui¢do nos precos. A Lel
n.° 8.666/93 também deixou mais restrita a possibilidade do advento dos aditivos
contratuais de escopo, que permitiam que, por intermédio de contrato, a
contratada fizesse varios servigos extra-escopo contratual, além de limitar o

incremento de valor em 25%.

A Leé n.° 8.666/93, assim, possibilitou que as empresas consideradas de menor

porte participassem das grandes licitagbes em condi¢cdo de igualdade com as de
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maior porte, pois, com o passar dos anos, todas comegaram a ter a atestagdo

técnica exigida para a participacdo nas licitagdes publicas.

Com esse novo cenario, as empresas da construcao civil pesada comegaram, nos
altimos 15 anos, a buscar cada vez mais solucfes aternativas, tanto na area
técnica quanto na &rea de gerenciamento, para permanecer no Novo mercado,
agora mais competitivo e diversificado. E no campo gerencial que as empresas
estdo buscando o maior diferencial, uma vez que o conhecimento técnico €
passivel de ser obtido com mais facilidade e agilidade que o gerencial, aém de ser
mais dificil de ser mobilizado em um curto espaco de tempo por demandar certa
experiéncia, além de cultura e maturidade® da organizagéo.

Algumas empresas da construcdo civil pesada, nos 15 Udltimos anos, vém
sistematicamente buscando elaborar e implantar sistemas de gerenciamento de
empreendimentos. Porém, muitas vezes, 0 que ocorre é que esses sistemas nao
conseguem o comprometimento dos gerentes mais antigos da empresa ou mesmo
da alta direcdo. Em aguns casos, aimplantagdo vem ou como imposi¢do ou como
obrigacéo para 0 gerente a fim de atender os anseios da empresa, e € preciso levar
em conta que em nenhum dos casos 0s sistemas sao implantados com a eficiéncia
e eficacia necessarias, sendo encarados como um complicador e ndo como um
facilitador.

Algumas empresas implantam sistemas de gerenciamento do conhecimento
desvinculados dos sistemas de gestdo de empreendimentos, que, por sua vez, hdo
estdo associados ao sistema de formac&o dos gerentes, criando, assim, uma série
de sistemas internos a serem atendidos, porém, sem uma unidade ou alinhamento

dos programas.

E nesse cenario de mudancas e incertezas de sistemas organizacionais voltados
para o gerenciamento da implantagdo de empreendimentos que vive a construcéo

civil pesada brasileira.

8 Entende-se maturidade como a disponibilidade de um certo grau de capacitagdes que permitam a
obtencdo de sucessos repetitivos na geréncia de empreendimentos. Este conceito sera mais bem
explicado e definido oportunamente.
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3.3. Origem eformacéo dos ger entes de empr eendimentos da construcao civil

pesada

“Ser um gerente de contrato de uma obra requer muito mais do que o
conhecimento técnico especifico e fundamental da area. O gerente deve ser, além
de técnico, um administrador de negdécios. A formagdo inicial dos profissionais
ainda ndo fornece o que chamamos de visdo do negocio, a partir da qual o
profissional busca o conhecimento do todo da obra ou do empreendimento por
meio de informacdes adequadas, trabalhando desafios e oportunidades com foco

em resultados.

O profissional com esta visdo sente a necessidade de dissecar os nimeros da obra
e avaiar todas as tendéncias de desvio em relacdo ao que foi orcado. Essa
dissecac8o organiza o processo de busca por riscos a serem minimizados e
oportunidades a serem desenvolvidas e auxilia, ainda, no estabelecimento de
prioridades de agéo.

Se a formagdo inicial ndo prepara o profissional, este deve, muitas vezes com
auxilio da empresa, buscar cursos complementares que incrementem sua

capacidade de conduzir obras como um negoécio.” (ROCHA, 2001).

O texto acima mostra a necessidade de avaliar com mais detalhes a formagdo do
gerente de empreendimentos da engenharia civil brasileira, que é a funcdo mais
importante na hierarquia do empreendimento, pois sera dele a responsabilidade,

em Ultima andlise, pelo acance, ou ndo, dos objetivos do empreendimento.

A origem dos gerentes de empreendimentos da construcdo civil no Brasil é a
mesma de qualquer outro engenheiro civil. Tiveram, na sua grande maioria, a
formacdo em Engenharia Civil, formacdo esta que teve sua estrutura de ensino

voltada para a area técnica de engenharia, como mostra a Figura 3-1:
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Pouca énfase para temas de
plangiamento,  administragéo,
produtividade, economia
setorial.

Grande énfase para os temas de
empreendimento, técnica e
estrutura, combinado com a
dispersdo sobre o espectro de
acao daengenhariacivil.

Fonte: Adaptado de Rocha Lima Jr. (1991).

Figura 3-1 — Matriz do ensino atual.

Como observou Rocha Lima Jr (1991)°, a matriz das necessidades para 0
desempenho das fungdes profissionais de engenharia civil € exatamente a oposta a
aplicada pela maioria das escolas de Engenharia Civil na graduacéo, como mostra

aFigura 3-2:

Grande necessidade de
aprendizagem para 0S
engenheiros em funcdes de
direcdo, sgja de empresas, sga
de empreendimentos ou ainda
de producéo.

Enfase sobre técnicas elementares

|::> e temas acessorios — necessidade
limitada a um pegueno nimero de
profissionais.

Fonte: Adaptado de Rocha Lima Jr. (1991).

Figura 3-2— Matriz do ensino necessaria.

° O texto referenciado é de 1991, porém, a matriz apresentada continua atualizada para os dias de hoje,
ndo tendo havido nenhuma mudanca significativa com relagcdo a matriz de ensino e a matriz das
necessidades.
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“(...) muitos engenheiros exercerdo sua profissdo na area de gestdo, até mesmo
em empresas de projeto, de pesquisa tecnoldgica, mas o preparo para dirigir €
tratado absolutamente secundé&rio, sga no plano do conhecimento do
planejamento estratégico, da administracdo e economia, seja no dos conceitos de
plangjamento e direcéo da producdo.” (ROCHA LIMA JR, 1991).

E com essa formago académica que os engenheiros ingressam nas empresas para
exercer a profissdo de engenheiros civis e somente apds alguns anos de
experiéncia em empreendimentos, por volta de 10 a 15 anos, alguns engenheiros
se tornam gerentes de empreendimentos, t&o-somente observando os atos e
decisbes dos seus antecessores, tendo uma formagdo em gerenciamento de

empreendimentos na maioria das vezes empirica.

Essa formagdo muitas vezes ndo garante que as decisoes tomadas pelos gerentes
tenham sido baseadas em informacdes com qualidade'®. Rocha (2001) ressalta
essa linha de pensamento da seguinte forma: “Embora possamos encontrar
gerentes muito experientes, ndo SA0 oniscientes, e, se a empresa ndo tem um
processo organizado e sSistémico para captar, organizar e disponibilizar

conhecimento, acabareinventando aroda’.

Isso faz com que decisbes sgjam tomadas pela intuicdo e nd com um
embasamento em informagdes com qualidade. As decisbes erradas muitas vezes
passaram despercebidas pela empresa, pois muitos empreendimentos até a década
de 1990 tinham grandes margens de lucro, 0 que acabava encobrindo perdas
causadas por decisdes erradas. “A possibilidade desta margem maior de outrora
cristalizou um conforto que saiu de cena. As margens ndo podem absorver mais
nada pois estdo no limite da viabilidade econémica do negdcio construcéo.”
(ROCHA, 2001).

Nos dias de hoje, alguns profissionais, percebendo alacuna deixada pela matriz de
ensino das universidades na graduacdo, procuram cursos de especializacéo,

MBAS, mestrados, doutorados ou, ainda, procuram se certificar em alguns 6rgaos

19 Informac@o com qualidade é aguela que esta disponivel no tempo certo e que tenha a densidade
compativel com o processo decisorio, segundo ROCHA LIMA JR (1994).



internacionals, tais como o PMI — Project Management Institute, a fim de se
capacitar nos temas em que a universidade deixou alguma lacuna. Alguns poucos
contratantes ja estdo exigindo como condicdo sine qua non que o gerente do
empreendimento tenha o certificado de PMP —Project Management Professional
do PMI, garantindo, assim, que seu empreendimento segja gerido com uma
metodol ogia de gerenciamento, 0 que ndo assegura o resultado, mas atesta que as
informacdes de suporte a tomada de decisdes sgam decorrentes de processos

voltados especificamente para a pratica do gerenciamento de empreendi mentos.

3.4. A construcao civil e o gerenciamento de empreendimentos

Para contextualizar e mostrar a importdncia do gerenciamento de
empreendimentos, sintetizase a visdo do Prof. Rocha Lima Jr. sobre o

funcionamento do setor da construcdo civil brasileira.

A empresa da construcdo civil, quando inserida no mercado, estabelece algumas
interfaces entre a empresa e os demais sistemas, conforme mostrado na Figura 3-
3, com o objetivo de destacar aguns vetores de presséo na interface dominante
EMPRESA — MERCADO.

SETOR
FINANCEIRO

ECONOMIA

MERCADO

SETOR DA
CONSTRUCAO CI

INSUMOS

Fonte: Adaptado de Rocha Lima Jr. (1994).
Figura 3-3 — Interfaces EMPRESA — MERCADO.
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E nessa interface EMPRESA — MERCADO que esta instalado o estado de
conflito, do qual resultaréd a definicdo do nivel de troca. Este nivel de troca sera
balizado pelo binbmio [qualidade—preco], que sera ajustado entre a empresa e o

mercado, devido as pressdes aplicadas por cada um dos agentes do mercado.

Do ponto de vista do plangamento da empresa, temos de considerar que a
empresa disputa 0 mercado com uma proposta para um determinado produto com

uma relacéo [preco—qualidade] baseada em:
a) custos de producéo;
b) custosfinanceiros;
¢) valor do dinheiro naeconomig;

d) custos para produzir, vinculados aos seus sistemas gerenciais e de
producdo, através dos quais se define até mesmo um determinado

nivel de qualidade e riscos em que a empresa se propde operar.

Portanto, tudo que se fizer em plangamento, em qualquer hierarquia da empresa,
devera estar vinculado a busca do melhor desempenho frente ao confronto da

empresa com o mercado.

“(...), na interface dominante do plangamento empresaria, que é EMPRESA—
MERCADO, havera uma situagdo continua de manutencédo de equilibrio instével,
sempre tendendo instabilidade a afetar para pior a qualidade do desempenho
da empresa, caso ndo tenha mobilidade para se gustar a novas situagbes com a
velocidade exigida. Esse serd, para o setor da construcdo civil, o cendrio no qual
deverdo ser operacionalizados os sistemas de plangamento. Esta é uma
caracteristica estrutural do setor e, por esta raz&o, 0s riscos setoriais séo agudos, 0
que indica que sdo superaveis por procedimentos simples de protecdo para
desvios, mas fundamentados em sistemas gerenciais extremamente ageis na sua

capacidade de detectar e compensar desvios para operacoes em andamento, como,



também, na sua condic&o de especular o ambiente, para reconhecer as tendéncias
viaveis de comportamento no futuro.” (ROCHA LIMA JR, 1994).

Hierarquizando as decisdes da empresa, € possivel reconhecer que o plangjamento
sempre estard voltado para a interface dominante EMPRESA-MERCADO. A
Figura 3-4 abaixo demonstra como e quais as decisdes que devem ser tomadas

pelas diversas hierarquias da empresa:

SISTEMIAS
> GERENCIAIS . ERADRESA A

— - - ..'-‘II
P SISTEMAS
DE FRODAK A

e — ..!'.-. 2 -'.:1_.. e —

fBigaes 5 e o

Fonte: Adaptado de Rocha Lima Jr. (1994).

Figura 3-4 — Caminho das decisfes.

1 - asrelagbes entre empresas deverdo ser tratadas com o seu ambiente;

2 - os empreendimentos das empresas deverdo ser plangjados de forma a
atender as politicas estabel ecidas no item anterior;

3 - 0s sistemas gerenciais da producéo deverdo ser capazes de atingir as

metas estabel ecidas na rotina de planejamento anterior.

A hierarquia da decisdo dentro da empresa é estruturada em trés niveis. o
estratégico, o tatico e o operacional, sendo que cada um deles se relaciona com

42



43

seu nivel superior e inferior, direcionando suas diretrizes para o nivel inferior de

forma a atender o nivel superior, conforme apresenta a Figura 3-5:

HIERARQUIA DA DECISAQO

Hierarquia do
Sistema de Tarefa
Decisodes

Conteldo da
Decisao

Planejamento

Estraégico
ESTRATEGICO
Andlise para

viabilizacédo

Objetivos e Metas

Decisao de Fazer

Métodos operacionais
definicdo dos recursos

Planejamento
operacional

OPER ONAL

Rl Y

Planejamento da

Produgdo Producéo

Fonte: Adaptado de Rocha Lima Jr. (1990)

Figura 3-5— Hierarquia da decisdo.

a) plangamento estratégico: neste nivel, o plangamento tem o
objetivo de estabelecer politicas de atuacdo por meio de metas e
parametros, no sentido maior de buscar uma relacéo equilibrada na
sua interface dominante e repassar o resultado do plangjamento para

o nivel hierérquico inferior;

b) plang amento tético: este nivel de plangjamento esta voltado para o
desenvolvimento de empreendimentos que deverdo contemplar e se
enquadrar nas diretrizes do nivel hierarquico superior. Deste nivel
resultardo padrbes de comportamento esperado para o0s
empreendimentos, capazes de levar aos niveis de desempenho
esperados pelo nivel plang/amento estratégico, caso sejam atingidos;

c) plangamento operacional: neste nivel, 0 que se espera é que ele
sgja capaz, por intermeédio de sistemas gerenciais, de fazer com que o

empreendimento atenda as expectativas de comportamento



delineadas pelo plangamento estratégico, que, por sua vez, devera

estar alinhado com o planejamento tético.

Como vimos, 0 sistema onde se insere a empresa da construcéo civil estd em
constante ateracdo do binbmio [qualidade—preco] e, para que 0s
empreendimentos possam continuar sendo competitivos neste mercado, precisam
continuar atendendo as expectativas do plangamento tatico e, por sua vez, do
estratégico, que cada vez tem de ser mais criativo, ou aumentando a qualidade do

produto ofertado, ou reduzindo os precos.

Para dar seguranca para o planejamento estratégico que o bindmio [qualidade—
preco] ofertado sera alcancado por meio do plangamento operacional, é que
surgiu o gerenciamento de empreendimentos, que visa dar qualidade a execucéo
do empreendimento, e 0 PMO, gue objetiva garantir que o gerenciamento dos

empreendimentos seja feito com qualidade.

A Figura 3-6 mostra como se d4 essa relagao:
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AMBIENTE EMPRESA

OPERACIONA L>< TATICO [><ST RATEGICO
Deveraapartir do A partir daformatagdo de Deveratracar umapolitica
gerenciamento dos empreendimentos devera de comportamento
empreendimentos satisfazer atender as expectativas do empresarial definindo como
as expectativas do plangjamento estratégico e aempresairainteragir com
plangjamento tatico. repassé-las para o plano 0 mercado.
operacional.
Interacédo da empresa

com o0 mercado por meio
da politica tracada no
plangjamento estratégico

MERCADO

Figura 3-6 — Interface Empresa x M ercado

3.5. Necessidades |levantadas do setor da construcao civil pesada com relacdo a

gestao de empreendimentos

Para a identificaco inicial das necessidades do setor da construcdo civil pesada
quanto a sistemas de gerenciamento de empreendimentos, recorre-se a uma sintese
do Estudo de Benchmarking em Gestéo de Projetos — 2003 conduzido pelo
Project Management Institute, Secdo Rio de Janeiro.

Este estudo tem por objetivo “apresentar um perfil de importantes setores da

economia, no que diz respeito a gestéo de projetos, oferecendo:

a) edtatisticas sobre as préticas mais utilizadas em gestéo de projetos;

! Este estudo pode ser encontrado na integra através do contato com o PM| Capitulo Rio de Janeiro,
http//:www.pmirio.org.br. As citacdes neste capitulo referem-se especificamente a este estudo, no qual
0 gerenciamento de empreendimentos é tratado como gerenciamento de projetos.



b) nivel de adequagdo dos setores as melhores praticas;

c) ferramentas e técnicas mais utilizadas;

d) perspectivas e tendéncias em gestdo de projetos.”
Este estudo contempla 0s seguintes vetores de andlise:

a apoio gerencial — grau de apoio gerencial existente nas
organizacOes para a criacdo e a continuidade da cultura de gestéo de

projetos,

b) cultura organizacional — grau de adaptacdo da cultura das
organizacbes ao ambiente de projetos e quais as tendéncias
observadas em cada setor;

c) metodologia e processos — grau de adequacdo das organizagcoes

as mais importantes praticas em gestéo de projetos,

d) tecnologia e ferramentas — tecnologias e ferramentas que s&o ou
serdo utilizadas pelos profissionais em gestédo de projetos e em que

extensdo podem colaborar para os resultados;

€) treinamento e desenvolvimento — 0 quanto as organizacbes
incentivam e proporcionam treinamento e desenvolvimento aos seus

profissionais em gestéo de projetos,

f)  performance e exceléncia em gestdo — esta secdo examina o
guanto e em gue extensdo a gestéo de projetos esta colaborando para
0os resultados das organizagbes, bem como as tendéncias e
perspectivas para o desenvolvimento de ferramentas, modelos e

[Processos.

Participaram deste estudo 60 empresas, sendo 7 diretamente do setor de
construcdo pesada, além de outras com atuacdo equivalente, no setor de Petroleo,
GéseEnergia



Os resultados apresentados adiante sd0 um extrato especifico das empresas que

atuam na construcao pesada.

a7



3.5.1. Apoiogerencial

a) Grau de importancia que a alta administracdo da a Gestéo de
Projetos

20% 30% 40% 50% 60%

Gréfico 3-1 — Grau de importancia que a alta administracdo da a Gestéo de

Projetos
b) Reconhecimento da necessidade da Gestdo de Projetos pela

or ganizacao

20% 30% 40% 50%

Gréfico 3-2 — Reconhecimento da necessidade da Gestdo de Projetos pela

or ganizacao
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3.5.2. Cultura organizacional

a) Estruturaorganizacional das organizagdes participantes

10% 20% 30% 40%

B Uma matriz forte (os gerentes de projetos tém maior influéncia que os gerentes
de area)

Gréafico 3-3 — Estrutura organizacional das or ganizacfes participantes

b) Compromisso da organizacéo para com o plangamento de seus
projetos

20% 30% 40% 50% 60%

Graéfico 3-4 — Compromisso da organizagdo para com o plangamento de seus

projetos
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¢) Reconhecimento da geréncia de projetos como profissao

10% 15% 20% 25% 30%

= A gestdo de projetos é uma profissdo e a companhia deve pagar para que os funcionarios
consigam seus certificados em geréncia de projetos

B A gestdo de projetos é uma profisséo, e os funcionarios deveriam ser certificados como
profissionais em geréncia de projetos por conta propria

E A gestdo de projetos é uma profissdo

Gré&fico 3-5 — Reconhecimento da ger éncia de pr oj etos como profissao
3.5.3. Metodologia e processos

a) Nivel de alinhamento dos projetos ao plang amento estratégico da

or ganizacao

= Quase nunca
B Na maioria das vezes

20% 30% 40% 50% 60%

Gréfico 3-6 — Nivel de alinhamento dos proj etos ao planejamento estratégico da
or ganizacao
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b) Quantidade de diferentes metodologias de Gestdo de Projetos

utilizada pela organizacao

B Mais de 5
B ded4ab
de2a3

10% 15% 20% 25% 30%

Gréfico 3-7 — Quantidade de diferentes metodologias de Gestdo de Projetos
utilizada pela or ganizacéo

c) Nivel de documentacdo das mudancas em projetos como licBes
aprendidas para futuros plang amentos

H Quase nunca
B Na maioria das vezes

20% 30% 40% 50%

Gréfico 3-8 — Nivel de documentagdo das mudangas em projetos como ligdes
aprendidas para futuros plangjamentos
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d) Nivel de documentacéo e discussdo das ligdes aprendidas ao fim de

cada projeto

B Quase nunca
= Na maioria das vezes

20% 30% 40% 50% 60% 706

Gréfico 3-9 — Nivel de documentacdo e discussio das licbes aprendidas ao fim de
cada projeto

3.5.4. Tecnologia eferramentas

a) Nivel de utilizagdo das funcionalidades disponiveis no software em

gerenciamento de projetos

B 519% a 75% dos projetos
B 26% a 50% dos projetos

0% 30% 40% 50% 60% 700

Gréfico 3-10 — Nivel de utiliza¢do das funcionalidades disponivels no software

em gerenciamento de projetos
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3.5.5. Treinamento e desenvolvimento

a) Nivel detreinamento do corpo gerencial em gestao de projetos

B Uma pequena parcela

30% 40%

Graéafico 3-11 - Nivel detreinamento do corpo gerencial em gestdo de projetos

b) Quantidade de Profissionais Certificados — PMP (Project
Management Professional) na or ganizagao

Gréfico 3-12 — Quantidade de Profissionais Certificados — PMP (Project

Management Professional) na or ganizacao



c) Existéncia de um programa formal para capacitacdo em gestéo de

projetos

% 30%
B Nio mas pretendemos desenvolver nos proximos 12 meses
B Ndo mas esta em desenvolvimento

Graéfico 3-13 — Existéncia de um programa formal para capacitacao em Gestao

de Projetos

d) Existéncia de um programa formal para certificacio — PMP

(Project Management Professional)

10% 15% 20% 25%

Gréfico 3-14 — Existéncia de um Programa Formal para Certificagdo — PMP

(Project Management Professional)



3.5.6. Performance e exceléncia em gestao

a) Tiposde problemas mais comuns nos projetos da or ganizacéo

Z Interrupgées no ritmo do |
trabalho

B Mudangas de escopo

B Planejamento insuficiente

E Controle inadequado |

60%0

Gréfico 3-15 — Tipos de problemas mais comuns nos pr oj etos da or ganizacgéo

b) Existéncia formal de um Project Office (Escritério de Projetos)

30% 40% 50%

= N&do mas teremos emno maximo dois anos
= Nao mas teremos emno maximo umano

Gréfico 3-16 — Existéncia formal de um Project Office (Escritorio de Projetos)
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¢) Temas que a organizacdo entende que deve desenvolver durante

0s proximos doze meses

30% 40%

%

= Capacidade em comunicacao
B Gerenciamento de riscos
= Gestédo de conhecimento para projetos

B Gestdo de custos por atividades orientadas a projetos

Grafico 3-17 — Temas que a organizacdo entende que deve desenvolver durante

0s pr 6ximos doze meses

Com o resultado da pesqguisa na area de apoio gerencial, pode-se observar que a
gestdo de empreendimentos é tida como necessaria para as empresas e que a adta

administracdo reconhece aimportancia de sua aplicacao.

Na area da cultura organizacional, pode-se observar que poucas empresas tém sua
estrutura voltada para empreendimentos, sendo que a maioria utiliza uma estrutura
departamentalizada. E possivel notar também que as empresas acham importante
0 plangamento de seus empreendimentos, 0 que mais uma vez mostra que
acreditam em um sistema de gestdo de empreendimentos. Por fim, as empresas

reconhecem a geréncia de empreendimentos como uma profisséo.

No tépico referente & metodologia e processos existe um certo alinhamento dos
empreendimentos com o plangiamento estratégico da empresa. Outro ponto
interessante que a pesquisa traz é que 33% das empresas ndo tém uma
metodologia de gestdo, ao passo que 50% delas tém mais de uma metodologia de
gestéo, 0 que sugere que ndo existe uma padronizagcdo no modelo de gestéo dos
empreendimentos, embora ela exista em alguns casos. Por fim, o levantamento
mostrou que s80 poucas as empresas que fazem uma gestdo do conhecimento e



registram as licbes aprendidas e, portanto, ndo reutilizam o conhecimento

aprendido para futuros projetos.

Com relagcdo ao treinamento do corpo gerencial das empresas, este possui pouco
ou nenhum treinamento em gerenciamento de empreendimentos; além disso, em
78% das empresas ndo existe nenhum profissional certificado pelo PMI. Porém,
observou-se que a maioria das empresas ou possui ou pretende desenvolver, nos
proximos 12 meses, um programa de treinamento em gestédo de empreendi mentos

para seu corpo gerencial.

No tépico da exceléncia em gestdo de empreendi mentos, a pesquisa mostra que 0s
problemas mais comuns dos empreendimentos estéo ligados ao gerenciamento.
Existe uma grande demanda pela implantagcdo de um PMO nas empresas, e 0S
principais temas a serem desenvolvidos por elas nos 12 meses estéo ligados a

gestéo dos empreendimentos e a capacitacdo de pessoal.

Portanto, a pesquisa levanta como as principais necessidades da construgéo civil

pesada brasileira, no tocante ao gerenciamento de empreendimentos, 0os seguintes
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topicos:
Atribuicao Pesquisa Benchmarking
Treinamento dos gerentes SIM
Incentivo a certificagdo dos gerentes SIM
Definicdo de uma metodol ogia padréo SIM
Promover a gestéo do conhecimento SIM
Suporte & conducdo dos empreendimentos SIM
Definicao de ferramentas para gerenciamento SIM
Selecéo de novos empreendimentos NAO
Promover o alinhamento estratégico NAO

Tabela 3-1 — Pesquisa Benchmarking



4. ESTRUTURASBASICAS DE PROJECT MANAGEMENT OFFICES —
PMOs

Em funcdo do exposto até aqui, nota-se a relevancia em orientar as organizacoes
em como criar uma estrutura organizaciona voltada para o apoio a conducéo de
seus empreendimentos. A expressao gque atualmente se utiliza para identificar esse

tipo de organizacdo é “organizacdo voltada para empreendimentos’ 2.

No cenario internacional, solugdes organizacionais vém ganhando expressiva
relevancia, face a crescente busca por competitividade nesse setor. O estudo desse
tipo de solugdo € internacionamente abordado no tema Project Management
Office — PMO. Dada a extensa utilizagdo desta sigla, no Brasil inclusive, sera

usada nesta dissertagéo a expressao em inglés.

Conforme exposto na metodol ogia deste trabal ho, inicialmente seréo abordados os
conceitos basicos e necessarios para a compreensao do PMO, tais como:
empreendimentos, gerenciamento de empreendimentos, maturidade em
gerenciamento de empreendimentos e, posteriormente, seréo desenvolvidos 0s

conceitos associados ao PMO.

4.1. Gerenciamento de empreendimentos

4.1.1. O queéum empreendimento

O ser humano desenvolve empreendimentos desde seus primordios, sgja quando
realizava cacadas para sua propria sobrevivéncia, ou da construcdo das piramides
do Egito, da muralha da China, o Projeto Manhattam ou, ainda, o Projeto Apollo,
gue levou o homem a Lua, conforme Frame (1995). Além disso, todas as pessoas
realizam empreendimentos de maior ou menor importancia no dia-adia, tais

como empreendimentos sociais, viagens, empreendimentos de vida, etc.

12 S50 expressdes usuais: organizagBes “projetizadas’ ou orientadas a projetos.
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Lewis (2000) define empreendimento como um trabalho Unico que possui inicio e
fim claramente definidos, um escopo de trabalho especificado, um orcamento e
um nivel de performance a ser atingido. Além disso, 0 mesmo autor comenta que,
para um trabalho ser considerado um empreendimento, precisa ter mais de uma
tarefa associada, ou sga, trabalhos constituidos de uma Unica tarefa ndo sdo

considerados empreendi mentos.

Goodpasture (2000) segue a mesma linha, definindo empreendimento como o
conjunto de tarefas Unicas, interdependentes e ndo repetitivas, plangadas e

executadas de forma a produzir algum resultado.

Nicholas (1990), por sua vez, diz que empreendimento pode ser definido em
termos de propdsito, estrutura organizacional, complexidade, interesse e ciclo de

vida:

a) um empreendimento envolve um propdésito, produto ou resultado
unico e definivel, geramente especificado em termos de

regquerimentos de custo, prazo e performance;

b) osempreendimentos “cortam” as linhas funcionais da organizacéo, ja
gue, para sua execugdo, sdo necessérias habilidades, competéncias e
talentos de multiplos profissionais de diferentes fungBes. Com a
complexidade do empreendimento, muitas vezes surge a necessidade

de times multifuncionais;

c) todo empreendimento é Unico porque gera algo diferente em algum
ponto do que jafoi feito anteriormente. Mesmo em empreendimentos
de “rotina’, como a construcéo de uma casa, itens como o terreno, o
acesso a casa, leis de zoneamento, mercado de trabalho e servicos
publicos certamente irdo variar de uma construgdo para outra,
tornando o empreendimento de cada construcdo Unico. Desta forma,
um empreendimento € essencialmente diferente das atividades

normais de producdo de uma empresa, na medida em que essas

59



atividades séo geralmente repetitivas e continuas, ap passo que um

empreendimento €, como definido, temporario e unico;

d) dado que um empreendimento € diferente do que ja foi feito

anteriormente, as incertezas e 0s riscos sao inerentes aele;

€) empreendimentos sdo de natureza tempordria, ou sgja, possuem
inicio e fim definidos. O fim é alcangado quando seus objetivos sdo
atingidos, quando se torna claro que eles nunca seréo alcangados ou
guando a necessidade de que os objetivos sejam atingidos ndo mais

exigtir;

f) finamente, o empreendimento € um processo de trabalho para atingir
uma meta. Durante esse processo, existem fases distintas. O conjunto

dessas fases € chamado de ciclo de vida do empreendimento.

Ja para Kerzner (2003), um empreendimento pode ser definido como qualquer

série de atividades ou tarefas que:

a) tenham um objetivo especifico para ser completada com uma

determinada especificacao;
b) tenham definidas umadatadeinicio e umade fim;
c) tenham limitagdo de recursos financeiros (quando aplicavel);
d) consuma recursos humanos e ndo humanos,
€) sgamultifuncional.

Para a British Sandards Institution (2001), um empreendimento € definido como
um unico grupo de atividades coordenadas, com um ponto inicial e fina
definidos, gerenciados por um individuo ou organizacdo a fim de cumprir certos

objetivos dentro de uma programacao, custo e parametros de performance.

Para o Project Management Institute (2004), um empreendimento define-se por

ser temporario e unico, com o objetivo de criar um produto. Temporério, porque
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todo empreendimento tem um comeco e um final bem definido, e Unico, porque

cada empreendimento é diferenciado dos demais empreendi mentos.

Observa-se que essas defini¢des tém pontos em comum, tais como o conceito de

ciclo de vida, a singularidade do empreendimento, sua demanda por recursos, o

estabelecimento de expectativas quanto a seu desempenho e objetivos a serem

atendidos.

4.1.2. Fatorescriticos para o sucesso ou fracasso dos empreendimentos

Robert L. Kimons enumera nove componentes de empreendi mentos de sucesso no

artigo “Picking Projects for Profitability”, darevista PM Network, de dezembro de

2001
a)

b)

f)

9)

h)

definicéo adequada e precisa do escopo;

boa definicio e priorizacdo das razbes para se fazer o

empreendimento;

entendimento dos riscos potenciais que podem afetar o

empreendimento;
um bom plano de gerenciamento desses riscos;

empreendimento adequado para medir a performance, durante o
andamento do empreendimento, de cada um dos indicadores

associados aos objetivos;

confeccdo de um plano de execucdo logo apds a definicdo da

estratégia do empreendimento;

inicio imediato da execucdo de um plano de recuperagdo quando

detectados desvios do realizado em comparagdo com o projetado;

incorporacao rapida de cada mudanca aprovada de escopo;
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i) relatérios periddicos de status adaptados ao que os interessados no

empreendimento desgjam.

Kerzner (2003) elenca dezesseis pontos para 0 sucesso de um empreendimento;

dentre eles, os principais sdo:
a) adotar e utilizar constantemente uma metodol ogia de gerenciamento;

b) reconhecer que o gerenciamento de custos e o de prazos ndo sdo

inseparavels;
C) selecionar a pessoa correta para ser o gerente do empreendimento;

d) cultivar um banco de licBes aprendidas e divulgélo para toda a

organi zagao;
€) medir o progresso do empreendimento periodicamente;
f) cultivar uma comunicacdo efetiva e cooperativa.

Com relagdo as causas de fracasso, Crawford (2001) diz que o gestor de
empreendimentos incumbido de gerenciar um empreendimento sem nenhuma
metodologia, procedimento e processo formais para apoi&lo tera grandes
problemas para manter o empreendimento sob controle. Quando gestores de
empreendimentos conseguem atingir 0 sucesso nessas condicdes, muitas vezes
isso é fruto de um herdico esforco individual e ndo de algo que a empresa pode
com certeza reproduzir e institucionalizar. Algumas das outras razdes pelas quais

um empreendimento pode falhar incluem:

a) gestores de empreendimentos que ndo tém uma visdo corporativa de
plangamento e ndo dispdem de habilidades no uso de ferramentas
para 0 gerenciamento de empreendimentos muitas vezes nao
conseguem visualizar o contexto no qual seus empreendimentos
estdo inseridos nem priorizar 0s recursos de acordo com as
necessidades corporativas,
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b) planos de recuperacdo dificilmente podem ser implantados a tempo
em que empreendimentos ndo sdo ativamente acompanhados e

gerenciados durante sua execucao;

c¢) faha no treinamento dos gestores de empreendimentos. muitas
organizagBes simplesmente promovem técnicos competentes para o
cargo de gestor, quando, na realidade, deveriam possibilitar
entendimento e desenvolvimento das habilidades necessarias no

gerenciamento de empreendimentos antes da promocao;

d) fata de apoio da dta administragdo para 0s gestores de
empreendimentos. Existe, segundo Robert; Furlonger apud Crawford
(2001), uma alta correlacéo entre a falta de patrocinio e apoio formal

da alta administracéo e a falha em empreendimentos;

€) as organizacbes muitas vezes ndo possuem um Unico responsavel
pelo gerenciamento de empreendimentos; assim, ndo existe um
“culpado” na alta administracdo para as falhas em gerenciamento de

empreendimentos.

Na visdo do autor, todos os fatores descritos acima sdo criticos para 0 sucesso dos
empreendimentos. Ressalte-se que a ndo profissionalizagdo dos gestores dos
empreendimentos, que na maioria dos casos nNdo possuem um embasamento

tedrico sobre gerenciamento, € um desses fatores.

Como visto, a maioria dos fatores criticos para 0 sucesso dos empreendimentos
estd ligada a implantacdo efetiva de uma metodologia de gestdo de
empreendimentos. Essa percepcdo se deve a progressiva divulgacdo e
desenvolvimento do gerenciamento de empreendimentos como uma disciplina
estruturada e organizada. Como serd visto mais adiante, o gerenciamento de
empreendimentos tem como objetivo garantir o sucesso, realizando as tarefas
necessarias e evitando as armadilhas que podem levar ao fracasso do

empreendimento.
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4.1.3. Gestdo de empreendimentos

Como mencionado anteriormente, apesar de as pessoas estarem rotineiramente
envolvidas em empreendimentos desde os primordios da civilizagdo, a natureza
deles mudou, conforme Nicholas (1990). Os empreendimentos modernos
envolvem grande complexidade técnica e requerem uma alta diversidade de
habilidades. Para lidar com essa nova e complexa natureza das atividades ligadas
aos empreendimentos modernos e com a incerteza inerente a complexidade,
novas formas de gestdo se desenvolveram, como € 0 caso do moderno

gerenciamento de empreendi mentos.

O gerenciamento de empreendimentos, como uma area distinta da pratica
gerencial, € relativamente novo, e seus métodos ndo sdo muito conhecidos por
grande parte dos gerentes, segundo Nicholas (1990). Seu inicio data da década de
1950, com os militares americanos, mas somente nos anos 1980 comegou a se
espal har de maneiramais intensa.

Esse tipo de gerenciamento prové a empresa de ferramentas, metodologias e
processos de trabalho que melhoram a habilidade da organizacdo para plangar,
organizar, executar e controlar as atividades de maneira a conseguir atingir os
resultados esperados dentro do prazo e custo previstos, mesmo em
empreendimentos de grande complexidade, segundo Meredith; Mantel (1985).

Gerenciamento de empreendimentos pode ser definido também como a aplicacéo
de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas nas atividades do
empreendimento de forma a atingir os resultados necess&rios. Lewis (2000)
coloca que o gerenciamento de empreendimentos consiste no planegamento,
programacao e controle das atividades que precisam ser executadas para que 0s

objetivos do empreendimento sejam atingidos.

Frame (1995), por sua vez, afirma que o gerenciamento de empreendimentos
também esta baseado em muitos dos principios da administracdo geral, por isso,
também envolve negociagdo, solucdo de problemas, politica, comunicagéo,

lideranca e estudo de estrutura organizacional. Este Ultimo item € importante para



0 gerenciamento de empreendimentos, pois reflete 0 modo como a organizagéo

lida com a estrutura organizacional.

Para Kerzner (2003), o gerenciamento de empreendimentos é planegjamento,
organizacdo, direcdo e controle dos recursos da empresa para um objetivo
previamente estabel ecido.

O Project Management Institute (2004), novamente, consolida as definices dos
autores assegurando que o gerenciamento de empreendimentos consiste em
decisbes tomadas ao longo de toda a vida do empreendimento, estabelecendo
tarefas de plangjamento, organizacdo, execucdo e controle, e esta estruturada
basicamente sobre quatro variaveis principais:. escopo, prazo, Custo e risco.

Rad; Raghavan (2000) acentuam a importancia dos processos no gerenciamento
de empreendimentos argumentando que, no passado, o foco da gestdo de
empreendimentos estava em alocar pessoal competente para assegurar 0 SUCESSO
do empreendimento e, apesar de essa abordagem ser necessaria, 0 pensamento
atua prioriza o fato de procedimentos, processos, politicas e ferramentas mais
formalizadas serem vitais para o0 plangamento e gerenciamento dos

empreendimentos.

Nicholas (1990) complementa declarando que as solucOes para problemas
impostos por demandas que mudam rapidamente e por tecnologias complexas
precisam ser de alguma forma complexas ou adaptéveis as novas condicoes.
Como resposta a essas demandas, novas abordagens de gerenciamento surgiram,
adotando a abordagem sistémica ou por processo. Essas teorias utilizam conceitos

gerais de sistemas e andlise de sistemas na tarefa de gerenciamento.

A elaboracéo dos processos de gerenciamento de empreendimentos € crucia para
a boa gestdo deles. Crawford (2000) assevera que grande maioria dos fracassos
em gestdo de empreendimentos se deve a falta de processos ou processos mal

formulados.

A British Sandards Institution (2001) define o gerenciamento de
empreendimentos como o plangamento, a monitoracdo e o controle de todos os
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aspectos do empreendimento e a motivagdo de todos os envolvidos no

empreendimento para atingir os objetivos dentro do prazo, custo, qualidade e

performance especificados.

Ja o PMI (2004) trata o gerenciamento de empreendimentos como um conjunto de

processos definidos como uma série de agles para a obtencdo de um resultado.

Esses processos podem ser reunidos em cinco grupos de um ou mais

subprocessos.
a) os processos de iniciagdo definem restricdes, pré-requisitos e outras

b)

d)

informacOes para o inicio dos processos de plang/amento e execucao.
Durante os processos de iniciagdo, todas as informagoes relevantes

para o plangjamento devem ser levantadas, analisadas e relacionadas;

0s processos de plangjamento definem e refinam os objetivos do
processo principal, além de confeccionar o plano de trabalho para
alcancar esses objetivos. Utilizam como base as informagdes
coletadas e compiladas pelos processos de iniciagdo, trabalhando
essas mesmas informacdes de maneira a plangar o trabaho a ser

executado durante 0s processos de execugao;

0S processos de execucao coordenam pessoas e Outros recursos para
encaminhar a execucdo do empreendimento. Esses processos seguem
0 plano produzido pelos processos de plangamento e tém como

resultado o préprio resultado do empreendimento ou parte dele;

0S processos de controle asseguram que o0s objetivos do
empreendimento serdo al cangados e que o plano do empreendimento
sgja seguido ou entdo atualizado. Os processos de controle também

mensuram 0S Processos de execucao;

os processos de fechamento formalizam o término do

empreendimento ou processo principal.
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Neste trabalho se enfatiza a definicéo de gerenciamento de empreendimentos que
val ao encontro com o que diz o Project Management Institute, definindo-o como
a execucdo de vérios processos a fim de obter o sucesso no empreendimento,
atingindo-se as metas preestabel ecidas. Esses processos tém sempre o enfoque de

programacao, controle e agdes corretivas.

4.1.4. O gerenciamento do conhecimento

O gerenciamento do conhecimento, assim como o de empreendimentos, € parte
integrante das funcdes e atribui¢des de um PMO. O texto abaixo busca apresentar,
em linhas gerais, 0 gerenciamento de empreendimentos de modo a subsidiar as
apresentagoes, posteriores, das atribui¢des de um PMO.

O gerenciamento do conhecimento dentro de uma empresa visa a coleta de
informagdes, tais como know-how técnico, negociagOes, inovagdes, melhores
préticas e outras licbes aprendidas, e as disponibiliza no ambiente da empresa
como forma de gjudar a tomada de decisdo sobre temas recorrentes.

Conforme Santiago (2002), a empresa ja possui a maior parte das informagdes
necessarias para se manter competitiva no mercado, porém, encontram-se

inacessiveis por algum motivo.

Com a criagdo de um ambiente propicio para a disponibilizardo dessas

informagdes, a empresa ira ganhar maturidade e agregar valor a sua organi zagao.

O conhecimento da empresa € 0 seu bem mais valioso, pois toda a historia e
experiéncia da organizacdo resume-se a0 conhecimento acumulado durante os
anos que tem de existéncia. O valor desse conhecimento é dificil de ser
mensurado, classificado ou compreendido pelo simples fato de ser invisivel e,

muitas vezes, ndo estar disponibilizado.

Ainda conforme Santiago (2002), uma das principais caracteristicas do
conhecimento € que e€le pode ser reutilizado, quanto mais utilizado, mais

67



difundido e quanto mais difundido, maior o seu valor, ao contrério dos demais

recursos materiais, que séo pereciveis.

Handy (1994) apud Santiago (2002) identificou nove paradoxos na intencéo de
explicar como a sociedade funciona, sendo um deles o paradoxo da inteligéncia:
“A inteligéncia é o novo tipo de ativo. N&o se comporta como 0s outros tipos de
ativos e nisso reside o paradoxo. Ao contrario dos outros bens, a inteligéncia néo
pode ser dada de presente e sera sempre conservada, mesmo que compartilhada.
Também ndo é possivel possuir a inteligéncia de outra pessoa, por mais que sgja
dono da empresa na qual essa pessoa trabalha. Se a pessoa sair da empresa e for
paraoutra, levara consigo ainteligéncia’.

Por causa disso, as empresas estédo tentando fazer com que o conhecimento
adquirido em um determinado empreendimento sgja registrado e difundido para o
restante da empresa, caso contrério, o conhecimento ficara somente com o time do
empreendimento desenvolvido, 0 que ndo agrega valor para a empresa pelo fato

de, ndo raro, essas pessoas ndo continuarem na empresa.

A gestéo do conhecimento aborda o conhecimento em duas dimensdes, através das

guais ele se manifesta no ambiente:
a) conhecimento explicito;
b) conhecimento implicito.
Sua prética é conduzida por meio de um ciclo de aplicacdo continua:
a) captura;
b) tratamento;
c) compartilhamento;

d) inovagéo.
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Essa abordagem se deve ao fato de que nem todo o conhecimento € partilhado
espontaneamente, dai a necessidade de identificar e capturar as informacoes, trata-las

e disponibiliza-las naforma de conhecimento utilizavel.

Assim, neste trabalho, considera-se que a gestdo do conhecimento sgja a capacidade
de coletar e usar informagdes e conhecimentos, disponiveis em um dado ambiente,

capazes de promover a atuacdo da empresa.

4.1.5. Maturidade em gerenciamento de empreendimentos

Assim como a gestdo de conhecimentos, o conceito de maturidade esta
intimamente associado a presenca de um PMO, pois a maturidade em
gerenciamento de empreendimentos de uma organizagdo esta ligada ao quanto de
conhecimento essa organizagdo possui e aplica em seus empreendimentos.
Portanto, como a funcdo de um PMO é ser a referencia e o catalisador do
gerenciamento de empreendimentos da organizac&o, os dois assuntos (maturidade
e PMO) estéo correl acionados.

A idéa de que as empresas evoluem e amadurecem ao longo do tempo €&
recorrente na literatura da administracdo. A evolucéo e o amadurecimento das
organizacOes podem e devem ser planejados para que a aquisi¢céo de competéncias

permita a organizagdo renovar, sobreviver e evoluir sustentavel mente.

No presente trabalho, o0 conceito de maturidade pode ser visto como um processo
de aquisicdo de competéncias e habilidades gerenciais que a organizagdo vai
adquirindo ao longo do tempo. Isso se da por intermédio de acbes e de
plangjamento tomados para 0 aprimoramento dos processos da organizagdo de

forma a conduzi-la para a concretizac&o de seus objetivos e metas.

N&o existe atualmente um consenso em relacdo a um model o especifico que possa
servir de referéncia para identificar a real maturidade das organizagfes. Existem
vérios modelos de avaliacdo da maturidade organizacional; dentre eles, pode-se

citar os de maior relevancia, adiante descritos:



a) Capability Maturity Model — CMM,;
b) Project Management Maturity Model;

c) Project Framework Model;
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d) Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) — PMI.

Cabe sdientar que o PMI liberou a primeira versdéo de sua metodologia de
avaliacdo do grau de maturidade apds um desenvolvimento de cerca de 5 anos, no
final de 2003. Dada a presenca macica dessa institui¢cdo na area de gerenciamento
de empreendimentos, pode-se esperar que progressivamente, e a meédio prazo,

ocorra uma predominancia desta metodol ogia.

Todos os modelos, com excegdo do OPM3, sdo divididos em niveis, de modo que
cada nivel representa que a organizagao pratica mais ou menos 0 gerenciamento
de empreendimento e, portanto tera um grau maior ou menor na avaliacdo de sua
maturidade. Cada um dos niveis contém uma série de atribui¢cdes que a empresa
deve ter para estar naguele nivel. Essas atribuicbes sdo levantadas por
questionarios proprios aplicados na organizacéo, e seus dados, compilados e

enguadrados na matriz de cada model o.

Todos os model os admitem como abordagem saudavel a organizagdo a adogdo de
solugcBes que priorizem as préticas de gerenciamento de empreendimentos,
mediante sua estruturacdo e aplicacdo de modo uniforme pela empresa, com o
apoio de processos de gestédo de conhecimento e capacitacdo de pessoal. Além
disso, preconizam que essas entidades organizacionais facam, quanto as préticas
de gerenciamento de empreendimentos, o0 elo entre a estratégia da organizagdo e

seus empreendimentos.

Metodol ogias de avaliacdo da maturidade em gerenciamento de empreendimentos
mais recentes, como € o caso do OPM3, consideram essa abordagem essencial
para que as empresas ultrapassem os niveis basicos de maturidade.

Assim, a aplicacdo do conceito de maturidade pressupde as etapas de avaliacao,

elaboracdo a aplicacéo de um plano para o seu desenvolvimento, afim de alcancar



0 maximo ainhamento dos objetivos estratégicos em todos os nivels da
organizacao e garantir que esses objetivos segjam alcancados. Esse alinhamento,
bem como o cumprimento dos objetivos estratégicos fardo com que a organizacéo
aumente sua competitividade frente ao mercado, pois, se a ata geréncia da
organizacao puder confiar que seus objetivos serdo a cangados, consequentemente

as metas poderdo ser cada vez mais ambiciosas.

A denominacdo mais aceita mundialmente para essas entidades voltadas a
promocgdo da competéncia nas préaticas de gerenciamento de empreendimentos
dentro das organizacOes é o Project Management Office — PMO, embora também
se encontrem expressdes como Project Office ou Centro de Exceléncia.

No Brasil, algumas vezes tem sido usada a expresséo Escritorio de Gerenciamento

de Projetos, mas essa denominacéo ndo tem se difundido.

4.2. Project Management Offices— PMOs

Murphy (1996) descreve a evolucdo historica do Project Management Office —
PMO assegurando que, com o surgimento e disseminagdo do computador na
década de 1960, os primeiros PMOs surgiram com a finalidade de dar suporte
para a operacdo dos softwares de programagdo e controle, que, naquela época,
eram operados apenas por especialistas em técnicas de CPM, 0s quais assistiam 0
gerenciamento de empreendimentos. Naquele tempo, os empreendimentos eram
grandes e complexos, e os PMOs foram implantados somente nas empresas de
construcao e aeroespacials. Passados alguns anos, o conceito de PMO comegou a
fazer parte da maioria das organizagfes que trabalhavam com gerenciamento de
empreendimentos. Ja na década de 1970, a filosofia dos PMOs comegou a ser
questionada, pois os softwares tornaram-se mais amigaveis, o que acabou

facilitando sua operacéo e, portanto, grupos de apoio deixaram de ser necessarios.

Algumas empresas acabaram com os PMOs, e os gerentes de empreendimentos e
seus times passaram a operar confortavelmente os softwares de programacéo e

controle. Cada vez mais os softwares ficaram mais flexiveis e facaels de serem
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utilizados, estendendo-se a base de operadores e tornando cada vez menos
necessario 0 suporte dos especialistas alocados nos PMOs. Essa tendéncia se
acelerou na década de 1980 com o surgimento dos softwares de gerenciamento de
empreendimentos para computadores de uso pessoal. Deste modo, ficou muito
facil criar e monitorar programacfes de empreendimentos, visto que qualquer
pessoa, até mesmo as que ndo conheciam os fundamentos do gerenciamento de

empreendimentos, era capaz de operar esses softwares.

Essa disseminacdo das praticas ndo foi, necessariamente, acompanhada por
processos que garantiam que uma dada metodologia fosse usada em vérios
empreendimentos de uma mesma empresa, que os procedimentos de trabalho
fossem semelhantes e que o tratamento da informacdo fosse alinhado com
necessidades corporativas. Durante a década de 1990, observase que 0s
empreendimentos passaram a atuar de formaisolada. Tal percepgdo se acentua a
medida que conceitos como maturidade em gerenciamento de empreendimentos

comecgam a se disseminar.

Como resposta a essa Situacdo, ainda na década de 1990, as empresas
reconheceram a necessidade de um gerenciamento de empreendimento melhor em
todos os niveis, fossem corporativos ou do préprio empreendimento e, entdo, 0s
PMOs comegaram a ressurgir. Novos PMOs passam a dar suporte ndo sO para 0s
grandes e complexos empreendimentos, mas também para aqueles menores e
menos complexos e com atribuicbes diferenciadas em relagdo aos modelos

anteriores.

4.2.1. Conceituacao do Project Management Office— PMO

Existem vérias defini¢cdes de Project Management Office— PMO nalliteratura.

Casey; Peck (2001) relatam que a falta de uma definicdo reconhecida deriva do
fato de que o termo PMO tem diferentes significados para cada pessoa, uma vez
gue existem diferentes tipos e cada um tem seu conjunto de atribuicdes, que, por

sua vez, ira trazer um conjunto de vantagens e desvantagens. Como exemplo, €
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propicio citar Block (1997), que revela que o “PMO pode ser qualquer coisa que a
organizacdo queira que ele sga@’. Ainda na mesma linha, Barcaui (2001) coloca
gue existem muitas definicdes para PMO; porém, o ponto principa é que o PMO
€ constituido para servir as necessidades do gerenciamento de empreendimentos.
Por isso, ndo € o objetivo deste trabalho buscar uma defini¢éo Unica e precisa para
0 tema, mas, sim, as principais definicdes para estabelecer um conceito geral de

referéncia sobre e e.

Rad; Raghavan (2000) o definem como a entidade organizacional, dentro do
ambiente de uma dada empresa, que prové o foco institucional nos procedimentos
de gerenciamento de empreendimentos. Ainda de acordo com 0s mesmos autores,
o PMO funciona como um mecanismo para a continuidade organizacional das
experiéncias e licbes aprendidas durante o processo de gerenciamento de
empreendimentos. Além disso, facilita tanto a integracdo das atividades do
gerenciamento de empreendimentos com as politicas e procedimentos
organizacionais quanto a consisténcia fregqlientemente desgada nas politicas,
procedimentos e ferramentas de gerenciamento de empreendimentos, e,
finalmente, atua como um centro corporativo de competéncia em gerenciamento
de empreendimentos.

Com definicdo, os autores enfatizam o caréter corporativo, de defensor dos
procedimentos definidos e das boas pratcas de gerenciamento de
empreendimentos dentro da organizagdo. Duggall (2001) também define PMO
nessa mesma linha, descrevendo-o como uma estrutura formalizada direcionada
diretamente ao suporte para a comunidade do gerenciamento de empreendimentos
na empresa. A funcdo do PMO, neste caso, seriatrazer ordem e padronizagao para
as praticas possivelmente cadticas e diversificadas de gerenciamento de
empreendimentos. Para isso, devem ser definidos processos e padrdes repetiveis,
além do controle para verificacdo do cumprimento desses processos e padrdes.

Essas definicdes e controle também seriam de responsabilidade do PMO.

Crawford (2001), por sua vez, define PMO como um escritorio, fisico ou virtual,
provido de profissionais de gerenciamento de empreendimentos que nutri 0s

empreendimentos da empresa com Servigos e processos completos para seu
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gerenciamento. O autor deixa em aberto o significado de “servicos e processos
completos para gerenciamento”, porém, € possivel assumir que se trate dos
SErVigos e processos NECessarios para que a empresa consiga realizar com sucesso
0 gerenciamento de seus empreendimentos, ou sgja, que envolvam, no minimo,

planejamento, organizagdo, direcdo e controle de escopo, prazo, Custo e risco.

Cleland; Ireland (2000) reforcam essa definicdo descrevendo o tema como um
grupo de suporte que prové servigos para 0s gerentes de empreendimentos,
gestores seniores e gerentes funcionais trabalhando em empreendimentos. Dizem
ainda que o PMO ndo substitui o gerente do empreendimento, apenas prepara
informacdes e relatorios de apoio. Também na mesma linha, Block (1997) define
o PMO como uma entidade organizacional voltada a assistir 0s gerentes de
empreendimentos para acancar os objetivos do empreendimento e oferecer
assisténcia no plangiamento, programacdo, controle e monitoragdo do
empreendimento.

Com todas essas definigbes, os autores enfatizam o carater de provedor de
recursos e servicos para gerenciamento de empreendimentos de um PMO, ou sgja,
seria de sua responsabilidade atuar como um “estoque’ de servigos, profissionais,
processos, métodos e ferramentas de auxilio.

Outra abordagem para a definicdo do tema é dada por Morningstar (2003), que
define o PMO como uma entidade responsavel pelo estabelecimento de um
método padronizado de avaliacdo e priorizagcdo de empreendimentos e de al ocagdo
e gerenciamento dos recursos hecessarios para a execucdo desses
empreendimentos. Desta forma, a funcdo de gestdo de portfolio que um PMO

pode desempenhar é enfatizada pelo autor.

Bridges; Crawford (2001) também colaboram para definir o tema reiterando que o
PMO surge para definir ainfra-estrutura e 0 suporte necessarios a organizacéo de
uma empresa “orientada por projetos’. Neste contexto, uma empresa pode ser
definida como aquela cuja estrutura organizacional esta voltada para

empreendimentos e ndo para atribui¢des departamentais
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Os autores completam a definicdo afirmando que PMO também é um “escritorio”
ou “divisdo”, fisica ou virtual, no qua trabalham profissionais conhecedores do
gerenciamento de empreendimentos e que servem as necessidades organizacionais
de gerenciamento de empreendimentos. Crawford (2001) acrescenta que, aém
disso, 0 PMO também atua como centro de exceléncia em gerenciamento de

empreendimentos dentro da organi zagao.

Assim, mediante tais definicdes, os autores enfatizam a funcéo de “repositorio” do
PMO defendida por Crawford (2000), aém de acrescentarem a funcdo de
definidor de infra-estrutura de gerenciamento de empreendimentos para empresas
“orientadas a projetos’.

Por sua vez, Kate (2000) define o PMO como uma unidade do negdécio focada na
eficiéncia do gerenciamento de empreendimentos e programas dentro da
organizacdo. Ainda na mesma linha, Bernstein (2000) conceitua o PMO como um
centro formal de controle entre a alta geréncia e o empreendimentos e que garanta
a boa técnica do gerenciamento de empreendimentos. Nao fogem, portanto, das
outras definicdbes acima expostas, pois, para garantir a eficiéncia do
gerenciamento de empreendimentos e programas, o PMO deveria atuar
corporativamente, definindo padrfes, processos, ferramentas, indicadores de
desempenho e priorizacdo, além de servir de fonte de recursos e boas praticas de

gerenciamento de empreendimentos.

Assim, todos os autores citados tratam o tema como uma unidade organizacional
anica; outros, porém, como Archibald (1992) e Kezner (2003), o tém como uma
entidade que ndo é corporativa, mas, sim, parte integrante do time de cada
empreendimento. Kezner (2003) coloca que o time do empreendimento é uma
combinacdo entre PMO e empregados funcionais. Sustenta, ainda, que o PMO é
uma colecdo de atribuicdes de gerenciamento de empreendimentos que auxiliam
os gerentes de empreendimentos durante a execucdo de seus trabalhos. Os dois
autores concordam e complementam afirmando que o PMO ¢€ a parte do time do

empreendimento responsavel pelo suporte as tarefas do gerente.
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De acordo com 0 exposto, pode-se, entdo, agrupar as possiveis defini¢cdes de PMO

da seguinte forma:

a)

b)

d)

elemento organizacional de carater corporativo e de definicéo,
uniformizagdo e defesa de padrdes, processos e ferramentas de
gerenciamento de empreendimentos, Rad; Raghavan (2000) e
Duggall (2001);

elemento organizacional de cardter corporativo que atua como
estoque ou provedor de servicos, profissionais, processos, métodos e
ferramentas de auxilio ao gerenciamento de empreendimentos,
Crawford (2000), Cleland; Ireland (2000), Kate (2000) e Bernstein
(2000y;

elemento organizacional de caréter corporativo que atua no auxilio
da gestdo de portfolio, Morningstar (2003);

parte integrante dos times de empreendimentos e responsavel pelo
auxilio aos gerentes de empreendimento, Archibald (1992) e Kezner
(2003).

Assim, pode-se estabelecer um conceito geral parao PMO como sendo a entidade

organizacional formalmente estabel ecida responsavel por:

a)

b)

d)

estabel ecer, uniformizar, defender e garantir a utilizacdo dos padrdes,
processos, métricas e ferramentas de gerenciamento de

empreendimentos,

oferecer servigos de gerenciamento, treinamento e documentacéo de

empreendimentos;
garantir o alinhamento das iniciativas a estratégia organizacional;

receber os relatérios de progresso e acompanhamento dos
empreendimentos e enviar para 0s patrocinadores os relatérios

consolidados;

76



€)

prover a gestdo de conhecimentos aplicada ao gerenciamento, tais
como licdes aprendidas e disponibilizacdo do conhecimento a todos

da organizacdo, e estruturar um sistema de acesso ao conhecimento.

O PMO, desta forma, atua como suporte na elaboracéo e na implementacdo das

estratégias organizacionais, no gerenciamento dos empreendimentos da

organizacao e no gerenciamento do conhecimento.

4.2.2. Fatores motivadoresda implantacdo do Project Management Office —
PMO

Crawford (2001) defende que a grande maioria dos fatores que motivam a

implantagdo de um PMO esta relacionada as causas principais de fracasso dos

empreendimentos ou dos objetivos organizacionais. Dentre essas raz0es, 0 autor

cita

a)

b)

gerentes de empreendimentos ndo conscientes das diretrizes
estratégicas da organizagd0 ou que N&0 conseguem guiar seus
empreendimentos de acordo com essas diretrizes. Isso faz com que
0s empreendimentos sejam gerenciados individualmente, o que, por
conseguinte, torna maior a probabilidade de n&o acancar os
objetivos organizacionais;;

0s empreendimentos ndo sdo ativamente monitorados e gerenciados
durante sua execucao; consequientemente, as decisdes de interromper
0 empreendimento ou entdo de recuperar empreendimentos mal
conduzidos sdo tomadas tarde demais, quando boa parte dos recursos

e aimagem da organizacéo jaforam comprometidos;

falha no treinamento adequado dos gerentes de empreendimentos,
falta de comprometimento e entendimento da importancia dos
empreendimentos por parte da alta administragéo;
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d) falta de procedimentos, processos e ferramentas definidos e

divulgados,
e) faltade profissionalismo no gerenciamento dos empreendimentos,

f) fdta de troca de informagcbes e experiéncias entre oS
empreendimentos.

Gonsalez; Rodrigues (2002) complementam sustentando que os empreendi mentos
podem ser meios para a implementacdo das estratégias empresariais e, por iSso,
necessitam de um controle mais elaborado, que inclui a verificacdo de
alinhamento com essas estratégias. Essa necessidade de alinhamento, bem como
os fatores a seguir sd0 motivadores daimplementagdo de um PMO:

a) caréncia de estrutura organizacional e competéncias especificas nas

empresas em gerenciamento de empreendimentos,

b) crescente complexidade e diversdade do portfolio de
empreendimentos das empresas;

C) gerenciamento de portfolio mais eficaz.

Ainda nesta mesma linha, Bridges, Crawford (2000) colocam como o fator
motivador da implantagdo do PMO a necessidade de informar as causas dos
fracassos dos empreendimentos.

Bigdow (2002) destaca como fator motivador de implementacdo a
proporcionalidade que algumas pesquisas verificam entre a implantacdo do PMO
e 0 aumento das taxas de sucesso dos empreendimentos organizacionais. Segundo
a autora, o relatério da pesquisa Chaos (2001), feita pelo Sandish Group, mostra
claramente que os indices de sucesso dos empreendimentos aumentaram mais de
30% se comparados aos indices de 1994, quando a pesquisa foi iniciada, e que
esse aumento se deve basicamente as melhorias no gerenciamento introduzidas
pelaimplementacdo de PM Os, principal mente em industrias de atatecnologia



De acordo com Bernstein (2000), como muitos empreendimentos tém tido
problemas em serem bem-sucedidos, as organizacOes estdo reconhecendo o
gerenciamento de empreendimentos como uma competéncia essencial para o bom
desenvolvimento deles. Além disso, as principais dificuldades enfrentadas pelos
empreendimentos sdo as mesmas citadas por Crawford (2001). Com um cenario
assim, a autora coloca a utilizagdo do PMO como uma das principais solucbes
para alcancar 0 sucesso empresarial e dos empreendimentos. Murphy (1996)
segue a mesma linha ao afirmar que, com o0 reconhecimento por parte das
organizacOes da importancia do gerenciamento de empreendimentos, abriu-se um
espago para aimplantacéo do PMO, que, segundo o autor, tem muitas vantagens.

Barcaui (2001) cita a necessidade da implantacdo do PMO como a simples
evolucdo natural do gerenciamento de empreendimentos. Nos dias de hoje, os
clientes estdo menos tolerantes pelo fato de o mercado ter ficado mais competitivo
devido & globalizagdo. Em face deste cenario, 0 gerenciamento de
empreendimentos ndo pode ser somente ferramentas e técnicas, mas também tem
de atuar com treinamento, metodologia, mentoracdo dos profissionais dentre

outras atribuic¢des geridas pelo PMO.

Com base nessa explanagdo, € seguro afirmar que os fatores motivadores da
implantacdo de um PMO em uma organizagao estdo associados a preocupacao da
organizacd80 em ndo conseguir cumprir, com seus empreendimentos, seus
objetivos estratégicos e, por conseguinte, comegar a perder competitividade frente
ao mercado. Portanto, a organizacdo esta preocupada com o nivel de maturidade
em gerenciamento em que ela se encontra e como ela fara para cumprir as metas
estratégicas. O PMO € uma ferramenta organizacional para garantir que o
plangjamento estratégico sera perseguido pelos empreendimentos com qualidade e
métodos. Além disso, cabera ao PMO prover a devida competéncia na prética do
gerenciamento de empreendimentos, de modo que os empreendimentos que
venham a ser gerenciados pela organizacdo sgiam conduzidos com a maior

eficiéncia e com amenor exposi¢ao de riscos possivels.
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4.2.3. Tipologiasdo Project Management Office— PMO

Assim como ndo existe uma definicdo de PMO consolidada, existem vérias
nomenclaturas para os tipos de PMO. A maior parte dos autores divide os tipos de
PMO em trés. Crawford (2001) nomeia-os de PMO nivel 1, voltado para o
controle de empreendimentos, PMO nivel 2, voltado para uma érea do negdcio, e
PMO nivel 3, voltado para o suporte a gestdo estratégica do portfolio de

empreendimentos.

Kate (2000), por sua vez, denomina-os Project Support Office, Project and
Program Office e Project and Program Governance Office. Uma outra
nomenclatura é dada por Casey; Peck (2001), que os denomina Nivel 1 —
Estacdo Meteorol6gica, Nivel 2 — Torre de Controle e Nivel 3 — Repositorio de

Recursos.

Kerzner (2003) cita trés tipos de PMO: o Funcional, por Grupos de Clientes e
Corporativo.

Ja Block (1997) e Sriram (2000) propdem a divisdo em 5 nivels. treinamento,
metodologia, consultoria, suporte ao empreendimento e gerentes de

empreendimentos.

O que distingue um modelo de PMO de outro sdo os diferentes graus de
autoridade, responsabilidade e atribuicdes, de acordo com Gonsalez; Rodrigues
(2002).

Apesar da diferenca de nomenclatura, a maioria das atribuigdes associadas a cada
tipo (ou nivel) de PMO se mantém relativamente constante perante os véarios
autores citados. Para 0s objetivos deste trabalho, os modelos a serem estudados

também serdo divididos em trés:
a) Nivel 1 — Controle de Empreendimentos;

b) Nivel 2 — Suporte de Empreendimentos,
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¢) Nivel 3— Gestdo Estratégica de Empreendimentos.

Como néo sera definida aqui nenhuma relacéo hierarquica para o PMO dentro da
estrutura, pois o trabalho tem o propdsito de discutir principios de atuacdo do

PMO, ndo serd particularizada nenhuma situacao.

A Figura 4-1 ilustra os trés niveis hierérquicos de atuacéo de um PMO, a partir de

um exemplo de uma estrutura organizacional referencial.

Presidéncia
| -ttt T T T J """" 1
Diretoriade Diretoria i Outras
Operagdes Financeira/ . Diretorias |
Administrativa PMO Nivel
____________ 3
[ - 1 .
Divisdo de Divissode |: Outras |
Transportes Energia i Divisdes |
PMO Nivel
""""" 2
Empreendimento
PM O Nivel _ _ _
1 Os nomes presentes nesta figura sdo ilustrativos.

Figura 4-1 — Posicao dos diver sos PM Os na estrutura da or ganizacao

E interessante notar que, apesar dessa divisio em niveis, tipos diferentes de PMOs
podem ser utilizados a0 mesmo tempo em é&reas distintas da organizacdo ou
mesmo dentro da mesma érea, conforme Casey; Peck (2001). Bridges, Crawford
(2001) e Barcaui (2001) reforcam essa idéia afirmando que um PMO pode existir
em qualquer um dos niveis ou até mesmo nos trés niveis simultaneamente,
dependendo das necessidades da empresa. Fica como primeiro aspecto da
tipologia de um PMO sua a associagdo com seu respectivo nivel hierarquico de
atuacao.



A implantagdo de um PMO, como sera visto mais adiante, depende da cultura e
dos objetivos de cada organizacéo, por isso que, dependendo das necessidades de
cada organizacéo, é implantado um tipo especifico de PMO ou os trés tipos ao
mesmo tempo. A implantagdo devera ser feita gradualmente, e seu inicio depende
muito do grau de maturidade que a organizagcdo possui, conforme sera descrito
posteriormente. Esses niveis podem também se misturar, fazendo com que as
fronteiras entre eles sgjam muito ténues, Kate (2000). Além de todo o exposto,
sera dificil encontrar PMOs iguais em organizacoes diferentes, pois cada um
estara em um nivel diferente, com atribuicdes diferentes e customizados para cada
organizacdo. Em resumo, a cultura organizacional € fator determinante no
desenho de um PMO. Alias, a implantacdo de um pacote padronizado e rigido

para uma organizacdo € um dos fatores de insucesso do PMO.

A questdo, para a maioria das organizagOes que lidam com empreendi mentos,
muitas vezes ndo € se a empresa deve ou ndo implantar um PMO, mas, sim, onde
e de que tipo, conforme Bridges; Crawford (2001). Ter um PMO funcionando em
um nivel ou de maneira incorreta é téo ruim quanto ndo ter um PMO, ja que isso
pode reduzir ou mesmo eliminar os pontos positivos de suaimplantacéo Crawford
(2001). Evidencia-se, assim, a importancia de definir claramente cada um dos trés

nivel's propostos.

4.2.3.1. Nivel 1 — Controle de Empreendimentos

Um PMO de nivel 1 é utilizado para controle de empreendimentos de grande ou
medio porte, sendo responsavel, basicamente, pela emissdo de relatérios do
empreendimento e de acompanhamento de indicadores previamente estabel ecidos,
Gonsalez; Rodrigues (2002).

PMOs neste nivel geramente se encarregam de empreendimentos Unicos e
relativamente complexos, que demandam extensos esforgos de gerenciamento,
Crawford (2001). E de sua responsabilidade o acompanhamento e elaboracéo de
relatorios a respeito dos empreendimentos, sem, contudo, influenciar a forma
como estdo sendo conduzidos, Casey; Peck (2001).
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Kate (2000) diverge desse conceito enumerando as seguintes atribui¢des para um
PMO de nivel 1:

a) atuar como um facilitador do fluxo de informacbes entre os

empreendimentos e programas (nivel hierarquico superior);

b) abrir linhas de comunicagdo entre os gerentes de empreendimentos,

programas e a organizacao;

c) auxiliar na eliminagdo de esforcos duplicados e empreendimentos e

programas conflitantes;

d) auxiliar no ainhamento dos empreendimentos e programas com a
estratégia organizacional;

€) atuar como fonte de experiéncias e competéncias em praticas de

gerenciamento de empreendimentos.

A autora expande as atribuices definidas pelos demais autores acrescentando as
atribuicdes de alinhamento dos empreendimentos com a estratégia organizacional
e de auxilio na eliminacdo de esforcos duplicados. Nesse sentido, algumas das
atribuicbes propostas pela autora seriam atribuicdes de um PMO de nivel 2 —
PMO de Suporte de Empreendimentos, e ndo de nivel 1 — Controle de
Empreendimentos.

Um PMO desse nivel trabalha controlando as atividades do dia-a-dia dos
empreendimentos ou programas nas tarefas de escopo, tempo, custo, qualidade,
recursos humanos, comunicagdo, risco, suprimento e integragdo do
gerenciamento, Bridges; Crawford (2001).

Casey; Peck (2001) complementam garantindo que, apesar de as atribuices de
um PMO de nivel 1 parecerem simples, elas fazem com que ele defina a
freqiéncia, formato, método de entrega das informacbes e as ferramentas
necessarias para os rel atorios de plangjamento.
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Ainda segundo os mesmos autores, se 0 PMO néo tiver 0 apoio necessario para
assegurar a cooperacdo dos gerentes de empreendimentos, sua atuagdo sera
ineficiente e encontrard muitas barreiras no ambiente dos empreendimentos. Essa
situacdo é um exemplo cléssico de controle sem autoridade. Por isso, 0s gerentes
de empreendimentos tém de ser conscientizados da importancia do PMO e, de
alguma maneira, suas avaliagOes tém de envolver a colaboracdo desses gerentes
com o PMO.

Assim, um PMO de nivel 1 seriaresponsavel pelo controle dos empreendimentos,
monitorando e obtendo informagdes para a confeccdo de relatorio de status e
contribuindo para a melhoria constante dos processos e para 0 Sucesso, sem

influenciar o gerenciamento do empreendimento.
As atribuicdes desse tipo de PMO estéo listadas abaixo:
a) confeccdo de relatorios de progresso;
b) confeccdo de relatorios de custos e or¢camento;

c) confeccdo de relatorios de identificagdo e acompanhamento de riscos

identificados;

d) manutencdo de uma base de dados de acBes historicas e lighes
aprendidas;

e) confeccdo de reatorios de performance segundo indicadores
preestabel ecidos;

f) monitoramento dos resultados do empreendimento;
0) gestdo das informagdes do empreendimento;
h) promocéo e gestdo do constante progresso dos processos.

A Figura 4-2 ilustra de modo referencial como seria implementado um PMO de
nivel 1 em um empreendimento de médio/grande porte para mehorar o
desempenho do empreendimento da construcggo civil pesada.



Gerentede
Empreendimento
PMO
Nivel 1
Seguranca do
Trabalho
Producao Plang amento Engenharia
Atribuicoes:

» gerir asinformagdes do empreendimento;
» gerar osrelatorios de status do empreendimento;
* manter uma base de dados do empreendimento.

Os nomes presentes nesta figura sdo ilustrativos.

Figura 4-2 — Exemplo de PM O nivel 1

A Tabela 4-1 abaixo apresenta as principais atribui¢es de um PMO nivel 1, tendo
como referéncia aquela estabel ecida ao final do item 3.5 do Capitulo 3.

Atribuicao Rgferenpial
Teorico (nivel 1)

Treinamento dos gerentes NAO
Incentivo a certificago dos gerentes NAO
Defini¢do de uma metodol ogia padréo NAO
Promover a gestédo do conhecimento SIM

Suporte & conducdo de empreendimentos NAO
Definicéo de ferramentas para gerenciamento NAO
Selecéo de novos empreendimentos NAO
Promover o alinhamento estratégico NAO

Tabela 4-1 — Referencial tedrico— PM O denivel 1



4.2.3.2. Nivel 2— Suporte de Empreendimentos

Um PMO de nivel 2, também chamado de Project Support Office, € geramente
utilizado para o controle de empreendimentos grandes ou de um nidmero um
pouco maior de empreendimentos pequenos e médios. E responsavel, segundo
Casey; Peck (2001), também por:

a) todas as atribuicbes de um PMO de nivel 1;
b) fornecer treinamento em gerenciamento de empreendimentos;

c) estabelecer e verificar o cumprimento de padrfes e métricas de

gerenciamento de empreendimentos;

d) possibilitar o alinhamento dos empreendimentos as estratégias do

departamento ou divisao;

€) controlar e armazenar as licdes aprendidas e outros elementos e

relatorios gerados pel os empreendimentos,
f) padronizar ferramentas de gerenciamento;

g) definir, implementar e controlar mecanismos de controle de

mudancas;
h) assumir o papel de consultor para empreendimentos com problemas.

Segundo Bridges, Crawford (2001), geramente um PMO de nivel 2 esta4
localizado no nivel departamental ou de divisdo da empresa, enquanto um de
nivel 1 estalocalizado no nivel operacional ou de empreendimentos. Além disso,
dentre suas responsabilidades, um PMO de nivel 2 deve assessorar aqueles de
nivel 1, se exigirem, e os empreendimentos da organizagcdo, garantindo o

alinhamento com os objetivos da divisdo ou departamento.

Os mesmos autores consideram importante notar que, para implantar esse nivel de

PMO, a organizacéo provavelmente precisa integrar e coordenar o gerenciamento
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de recursos, relatorios, orcamentos e manter a consisténcia desses processos nos
empreendimentos. Em um PMO de nivel 1, a mera aplicacdo de controles e o
monitoramento ja geram um valor consideravel porgque agudam 0s
empreendimentos, se considerados de maneira isolada, a gerarem os resultados
Necessarios No prazo e no custo orgados. A partir do nivel 2, 0 PMO mantém essa
finalidade, porém, € preciso levar em consideragdo também que a preocupacdo
com questdes que extrapolam o empreendimento considerado de maneira isolada.
A preocupacdo com a eficiéncia na gestdo dos recursos entre os diversos
empreendimentos e a integracdo de tempo e or¢camento entre eles devem estar

sempre presentes.

Crawford (2001) defende que o principal vaor adicionado por um PMO de nivel
2, se comparado ao de nivel 1, é a possibilidade de implantacdo de um padréo de
exceléncia e comportamental de gerenciamento de empreendimentos em nivel
departamental ou divisional e ndo somente no nivel de um empreendimento ou
programa. Um PMO de nivel 2 adiciona a0 seu leque de responsabilidades a
preocupacdo com a coordenacdo de e entre multiplos empreendimentos, o que

inclui:
a) gerenciamento de recursos entre os empreendimentos,
b) adequacdo de cronogramas e orcamentos,

C) atuacdo como mentor junto aos profissionais de gerenciamento de
alto nivel;

d) fonte de recursos e competéncia em gerenciamento de

empreendimentos.

Kate (2000) concorda, desta vez, com a definicdo dos demais autores explicitando

as atribui¢des que considera de responsabilidade de um PMO de nivel 2:

a) prover as mesmas atribuicbes de um PMO de Controle de

Empreendimentos,

b) prover andlises e relatdrios das atividades dos empreendi mentos;
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C) prover mentoracdo e assessoramento para 0s gerentes de
empreendimentos e programas baseados em uma metodologia de

gerenciamento mais estruturada;
d) auditar empreendimentos e programas,
€) gerenciar e disponibilizar o conhecimento da organizagéo.

Mediante 0 exposto, um PMO de nivel 2 difere de um de nivel 1 principalmente
pelo poder de influir no andamento dos empreendimentos por meio de mentoracao
e definicdo de metodologias, técnicas, métricas e ferramentas a serem utilizadas,
além de gerir a evolugdo continua do gerenciamento de empreendimentos. Com
um PMO de nivel 2, a empresa comega a tratar o gerenciamento corporativo de
empreendimentos como um elemento importante em sua estrutura, Casey; Peck

(2001). A Figura4-3ilustraaposi¢cado do PMO de nivel 2 na organizagao:

Diretoria
Operacional

PMO
Nivel 2

Divisdo de Divisdo de Divisao
Transportes Energia Imobiliaria

Atribuicoes:

o atribuigdes do PMO nivel 1;

» padronizar e garantir a utilizacdo de uma metodologia
de gerenciamento nos empreendimentos;

e gerir recursos entre os empreendimentos.

Os nomes presentes nesta figura s3o ilustrativos.

Figura 4-3 — Exemplo de PM O de nivel 2

A tabela abaixo apresenta as principais atribui¢des de um PMO nivel 2.
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Atribuicio Referencial
Teorico (nivel 2)
Treinamento dos gerentes NAO
Incentivo a certificagdo dos gerentes NAO
Defini¢do de uma metodol ogia padréo SIM
Promover a gestdo do conhecimento SIM
Suporte & conducéo de empreendimentos SIM
Definicéo de ferramentas para gerenciamento SIM
Selecao de novos empreendimentos NAO
Promover o alinhamento estratégico NAO

Tabela 4-2 — Referencial tedrico— PM O nivel 2
4.2.3.3. Nivel 3— Gestao Estratégica de Portfolios de Empreendimentos

Um PMO de nivel 3 opera na esfera estratégica da organizacdo, coordenando e
definindo politicas para todos os empreendimentos dentro da organizacéo,
gerenciando o portfolio corporativo e prestando auxilio aos PMOs de nivel 1 e 2,
se exigtirem. Neste nivel, um PMO geramente é considerado um centro de
exceléncia em gerenciamento de empreendimentos'®, guiando e ajudando os
gerentes de empreendimentos e demais membros dos times dos empreendimentos
a acancarem seus resultados de maneira mais eficiente, Bridges, Crawford
(2001).

Ainda conforme os autores, neste nivel de PMO, as atribui¢des principais giram
em torno de:

a) padronizacdo do gerenciamento de empreendimentos;
b) identificacdo, priorizacdo e selecdo de empreendimentos,
C) gerenciamento corporativo de recursos;

d) educacéo continuada dos gestores de empreendimentos;

3 Centro de exceléncia em gerenciamento de empreendimentos é uma entidade onde se estuda a
evolucdo de gerenciamento de empreendi mentos e discutem-se as novidades a serem implantadas na
organizacdo, tendo se tornado uma referéncia dentro da empresa na area do gerenciamento; também é
responsavel pelos processos de gestéo de conhecimentos rel ativos a geréncia de empreendi mentos.



e) implantacdo e manutencdo de um sistema de informagbes de

gerenciamento de empreendimentos;

f) desenvolvimento profissonal e dos planos de carreira dos

profissionais de gerenciamento de empreendimentos da organi zagao;
g) processos de Gestdo de Conhecimento.
Kate (2000) assegura que um PMO de nivel 3 tem como responsabilidade:
a) prover todas as atribuic¢des de um PMO de nivel 2;

b) determinar e publicar toda a metodologia e processos de

gerenciamento de empreendimentos a serem seguidos;

c) determinar e disponibilizar as ferramentas de gerenciamento de

empreendimentos a serem utilizadas;

d) assegurar o alinhamento dos empreendimentos e programas as

estratégias do negacio.

Segundo os autores citados, a principal diferenca entre os niveis 2 e 3 dos PMOs é
0 cardter corporativo do segundo em contraposicdo ao carater departamental do

primeiro.

Crawford (2001) concorda dessa definicdo ao citar o exemplo: “(...) considere
uma organizagd com vérias unidades de negdcio, varios departamentos de
suporte tanto nas unidades de negocio quanto no nivel corporativo. Um PMO de
nivel 2 provavelmente ndo teria autoridade, nem conhecimento suficiente, para
priorizar 0s empreendimentos na perspectiva corporativa, muito menos para
alinhar esses empreendimentos aos objetivos corporativos, que podem incluir
metas de rentabilidade, estratégias de penetracdo de mercado, expansdo de linha
de produtos, expansao geografica, diminuicdo de custos, entre outros. Somente
um elemento organizacional em nivel corporativo pode prover a coordenacéo e o

nivel de visd0 necessaria para selecionar, priorizar e monitorar 0s
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empreendimentos e programas, fazendo-os contribuir para 0 cumprimento da

estratégia organizacional. E este elemento € o PMO Estratégico”.

O autor acrescenta a seguinte lista de atribuicdes e caracteristicas de um PMO de

nivel 3 a definicéo:

a)

b)

d)

desenvolver, documentar e armazenar uma metodol ogia padronizada
de gerenciamento de empreendimentos, que deve ser composta
também de um conjunto consistente de ferramentas e processos para

0s empreendimentos,

baseado na experiéncia de empreendimentos anteriores, o PMO pode
validar o que foi assumido em relagdo a recursos humanos, custo e

prazo durante os processos de plangjamento;

atuar como um centro de competéncia e uma biblioteca de planos de

empreendimentos anteriores;

atuar como centro de consultoria em gerenciamento de

empreendimentos;

atuar como centro de andlise e revisdo de empreendimentos, como
um centro de gestdo de conhecimentos em gerenciamento de
empreendimentos, onde informagdes a respeito dos objetivos dos
empreendimentos, orcamentos, progresso e histéria sdo
armazenados, tanto durante o ciclo de vida do empreendimento como

depois, naforma de li¢gdes aprendidas.

A Figura4-4ilustraaposi¢do do PMO nivel 3 na organizagao:
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| Presidéncia
PMO
Nivel 3
Diretoria
Juridica
Diretoria Diretoria Diretoriade
Operacional || Administrativa Enoenharia
Financeira
Atribuicoes:

o atribuigdes do PMO nivel 1 e nivel 2;

o dinhar as estratégias empresariais com 0s
empreendimentos;

» selecionar empreendimentos.

Os nomes presentes nesta figura sdo ilustrativos.

Figura 4-4 — Exemplo de PMO de nivel 3

A Tabela 4-3 abaixo apresenta as principais atribui¢des de um PMO nivel 3:

Atribuicdo Referencial
Teorico (nivel 3)
Treinamento dos gerentes SIM
Incentivo a certificagdo dos gerentes SIM
Defini¢do de uma metodol ogia padréo SIM
Promover a gestdo do conhecimento SIM
Suporte a conducéo dos empreendimentos SIM
Definicéo de ferramentas para gerenciamento SIM
Selecao de novos empreendimentos SIM
Promover o alinhamento estratégico SIM

Tabela 4-3 — Referencial tedrico— PM O nivel 3

O autor observa que, nas organizacdes, um PMO ndo tem exatamente a forma
descrita acima. Muitos PMOs sdo modelos hibridos em relagdo aos niveis
apresentados. Os PMOs devem ser dimensionados e customizados para cada
organizacdo, ou seja, provavelmente a maioria dos PMOs ndo tera essa divisdo
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com as mesmas tarefas colocadas neste trabalho; porém, o importante dessa
divisdo é observar que é um erro definir um PMO de nivel 3 e ocupéalo
exclusivamente com tarefas operacionais de empreendimentos ou, entdo, ao
contrério, definir um PMO de nivel 1 e ocup&lo com tarefas estratégicas. Essa
divisdo existe para que sgjam explicitados os nivels hierérquicos em que os PMOs
podem atuar e em cada nivel no que eles conseguem atuar. Como citado
anteriormente, seria complicado um PMO de nivel 1 opinar sobre quais
empreendimentos a organizacdo devera priorizar para conseguir o alinhamento
com a estratégia empresarial. Portanto, deve-se primeiro definir quais os objetivos
e, somente depois, que tipo de PMO seria 0 mais adequado.

4.2.4. Atribuicbes do Project Management Office— PMO

As atribuicdes expostas nos niveis de PMO acima descritas variam em funcéo do
grau de maturidade em gerenciamento de empreendimentos, das necessidades da
organizacdo, do quanto a empresa depende de empreendimentos para obter

resultados e dos beneficios esperados.

Rad; Raghavan (2000) tém a mesma opinido: para eles, as tarefas principais
atribuidas a qualquer PMO podem ser divididas nas categorias de Processos e
Pessoas. As atribuicbes relativas aos Processos, basicamente, cobrem as
atividades necessarias para plangar e executar 0s processos e procedimentos
requeridos para assegurar a correta implementacdo da metodologia de
gerenciamento de empreendimentos definida pelo PMO. As atribuicdes relativas
as Pessoas, por sua vez, cobrem as atividades necessarias para selecionar, manter
e gerenciar as pessoas inseridas em um ambiente de gerenciamento de
empreendimentos. Uma énfase no balanceamento entre ambas as atribuicoes é
fator de sucesso para 0 PMO. Ao contrario, o desbalanceamento entre as

atribuicdes é uma das principais causas de falhas naimplementacéo.

Com relagéo a lista de atribuicOes exercidas pelo PMO, Rad; Raghavan (2000)

enumeram as atribui¢cdes concernentes aos processos e tecnol ogia:
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a) suporte administrativo:

manutencdo das programagies e cronogramas;
» producdo, consolidagdo e distribui¢do de relatérios;

* manutencdo da Sala do Empreendimento (Visibility Room ou

War Room);
* suporte naescolha e operacéo de softwares,
* arquivamento de documentacdo e gerenciamento de informagoes;
» controle de mudancas;
* suporte na operacéo de softwares;

b) consultoria e orientagdo em gerenciamento de empreendimentos:

auxilio na elaboracdo da formatacdo do empreendi mento;

» assisténcianafaseinicia dos empreendimentos;

* assisténcia ao longo da execucdo dos empreendimentos;

» auxilio narecuperacdo de empreendimentos com problemas,
» auxilio naelaboracéo de plangjamento de riscos;

+ mentoracdo™® e gerenciamento sénior;

c) desenvolvimento de metodologia de gerenciamento de
empreendimentos.

¥ O conceito de mentoracdo esta ligado ao repasse do conhecimento, a0 acompanhamento e a0
ensinamento de conceitos de gerenciamento de empreendimentos, através de um gerente sénior a um
gerente junior.



e concretizar uma metodologia para gerenciamento  de

empreendimentos,
* recomendar e implementar mudancas na metodol ogia existente;

* identificar, desenvolver e garantir a aderéncia a padrfes e

procedimentos,
* monitorar e implementar melhores praticas de gerenciamento;

* manter uma base de dados dos empreendimentos com licdes

aprendidas;

d) ainhamento as estratégias organizacionais:

alinhamento as estratégias corporativas e departamentais;

implementacdo de estratégias organizacionais;

priorizacéo de empreendi mentos;

gerenciamento de portfolio.
As atribuicles relativas as Pessoas incluem:

a) disponibilizardo de pessoa especializado em gerenciamento de

empreendimentos:
» identificac8o das habilidades requeridas;

* recrutamento, desenvolvimento e permanéncia dos gerentes de

empreendimentos,

* desenvolvimento de plano para identificacdo e utilizacdo de

recursos, capacidades e competéncias,

b) treinamento em gerenciamento de empreendimentos:
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* coordenar e conduzir programas de treinamento (gerenciamento
de empreendimentos bésico e avangado, preparagdo para o exame
de Project Management Professional — PMP, habilidades em

software de gerenciamento de empreendimentos);
» transferir conhecimento por meio de mentoracao;
c) atuacdo naresolucdo de conflitos:

» definicdo clara das atribuicoes e responsabilidades do gerente de

empreendimentos em contraposi ¢ao ao gerente funcional;
d) atuacdo como gestor da carreirados profissionais:
* definicdo de planos de carreira;
» acompanhamento do desenvolvimento dos profissionais;

€ auacdo para “encaixa” 0s papéils de gerenciamento de

empreendimentos na estrutura organizacional.

Como pode ser observado, o PMO pode ter uma grande gama de atribuicdes e
tarefas, vindo a atuar de forma simplesmente operacional ou estratégica. O que vai
definir suas atribuicdes em cada caso sdo as necessidades de cada organizacdo e
como cada PMO foi implantado. Porém, o mais importante de suas atribuicdes €
garantir que o PMO tenha suas atribuicbes correlatas ao nivel em que ele se

encontra e que isso satisfaca as necessidades da organi zacéo.

4.2.5. Como implantar o Project Management Office — PMO

Segundo Bridges, Crawford (2001), sua implantacdo deve ser simples, focada na
geracéo de valores para a organizagao e estruturada com um plano. Os autores
garantem ainda gque a implantacdo deve gerar resultados a curto prazo, porém, ndo
pode deixar de considerar as metas a longo prazo. A sugestdo de implantacdo dos

autores compreende quatro fases:
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a) Fase | — Fundagdo: nesta fase, 0 PMO é definido e determina seus
imediatos interesses e objetivos a longo prazo. Uma série de reunifes e
sessfes de avaliacdo € conduzida para determinar 0 estagio em que se
encontra o gerenciamento de empreendimentos na organizagdo e como
aorganizacdo pretende estar no futuro. Esta fase acaba com a aprovacéo

eacriagdo do PMO;

b) Fase Il — Partida com as iniciativas de curto prazo: esta fase é
determinada pela implantagdo das iniciativas de curto prazo e a
supervisdo dos empreendimentos. Tarefas como a criagdo de templates,
relatorios, desenvolvimento de uma metodologia de gerenciamento,

dentre outras, sdo realizadas nesta fase;

¢) Fase lll — Solucdes de longo prazo: esta é a fase quando a organizagéo
comegara a ficar mais madura no gerenciamento de empreendimentos.
As solugdes de longo prazo incluem o desenvolvimento de pessoas, 0
desenvolvimento de um plano de treinamento, relatorios detalhados,
dentre outras. Todas essas tarefas devem comegar com testes pilotos em

a guns empreendimentos,

d) Fase IV — Crescimento e Suporte: 0 PMO, nesta fase, ja esta operando
e dando suporte a organizagdo. As operagbes do diaadia sdo

desenvolvidas e expandidas onde necessario.

Os autores Bridges; Crawford (2001) ainda elencam os cinco principais pontos de

uma implantacdo bem-sucedida e o que ndo funciona:

Funciona N&o funciona
Simplicidade Fazer tudo ao mesmo tempo
Foco no valor Adiar parte daimplantagéo
Plangjamento Esquecer stakeholders fundamentais

Assegurar o patrocinio da ata diregdo da

S Demandar antes de providenciar servicos
organizagdo

Comunicacao Trabalhar sozinho

Tabela 4-4 — Implantacdo do PMO
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Barcaui (2001) afirma que é essencial que aimplantagdo do PMO segja de cima para
baixo (entenda-se como o comprometimento da alta direcdo); caso contrario, a
equipe do PMO passara a maior parte do tempo tentando explicar que este ndo é mais
um gasto desnecessario. Outro ponto importante é o convencimento dos gerentes de
empreendimentos de que o PMO serve para gjuda-los a atingir os objetivos do
empreendimento e ndo para ser mais um 6rgao fiscalizador da organizacdo. O PMO
tem de ser encarado pelos gerentes de empreendimentos como um parceiro que esta
do lado de fora do empreendimento e tem um ponto de vista global de fora dele. Por
fim, o autor sugere que a atuagdo do PMO comece por um empreendimento piloto e
depois se estenda para os demai s empreendi mentos da organi zagao.

4.2.6. O valor paraa organizacdo da implantacao do Project Management
Office— PMO

Kate (2000) diz que a implementagdo de um PMO pode trazer beneficios para a
organizacdo. Enquanto os modelos variam de organizagdo para organizagao, 0S
beneficios sdo comuns dentro de todas as vérias formas encontradas. Alguns dos
beneficios podem ser observados em um periodo curto de tempo, enquanto outros
somente serdo visiveis no longo prazo. Os beneficios sdo claramente observados
quando os empreendimentos sdo finalizados no prazo, dentro do orcamento e
baseados nas expectativas dos stakeholders mais freglientemente do que eram
antes da implantagdo do PMO. O uso de ferramentas de feedback, baseado nos
relatorios gerados pelo PMO, pode mostrar aos interessados os resultados
tangiveis do processo. A lista abaixo cita alguns dos beneficios mais comuns

encontrados apés aimplantacdo de um PMO:

a) a informacdo pode ser obtida e disseminada entre os

empreendimentos e unidades de negdcio, ajudando na comunicacao;

b) os clientes recebem informagdes uniformizadas para melhorar o

padréo de comunicagao;



C) 0s gerentes de programas e empreendimentos recebem suporte
enquanto continuam a aprender e crescer dentro de seu ramo de
atuacdo, o que resulta em um gerenciamento de empreendimentos

mais eficiente e efetivo por parte da organizago;

d) a geréncia é apta a priorizar o trabalho com base em informagdes
disponibilizadas para todos os interessados, 0 que resulta na correta

alocacdo dos recursos entre 0s empreendimentos;

€) a geréncia € capaz de focar seu esforco em empreendimentos que

requerem maior intervencd0 e sSd0 mas importantes para a

organi zagao;

f) riscos e problemas sdo identificados mais rapidamente e podem ser

resolvidos de maneiramais eficiente;

g) as ferramentas e técnicas de gerenciamento de empreendimentos sdo
compartilhadas entre todos os envolvidos.

A autora considera que, dentre essas contribuices, a mais importante é a
distribuicgo e compartilhamento de informacdes a respeito dos empreendimentos
perante todos os interessados. Quanto mais as pessoas souberem a respeito do que
estd acontecendo na organizagdo, mais capazes serdo para contribuir para o seu
sucesso. O PMO precisa se preocupar em facilitar a comunicagcdo, deixar a
informacdo fluir em todos os niveis da organizacdo e entre os clientes que estdo se

beneficiando dos empreendimentos e programas.

Quanto mais préximo do estratégico estiver o foco de atuagdo do PMO, maior o
valor para a organizacdo, segundo Gonsalez; Rodrigues (2002), pois seu foco de
atuacdo serd a maximizacdo de valor a empresa e da taxa de sucesso de suas
iniciativas estratégicas, ao passo que, quanto mais proximo do operacional, maior
o foco em redugdo de custos e execucdo. De qualquer forma, o valor sempre
exigtira, seja ele em forma de reducdo de custos ou em aumento do valor da
organizacdo. Além disso, é evidente o aumento da maturidade da organizacdo em

gerenciamento de empreendimento quando implantado o PMO.
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Block (1997) evidencia que, quanto maior o tempo de existéncia do PMO, maiores
os beneficios que podem ser observados. O autor cita como possiveis beneficios para

a organizacao os seguintesitens:
a) técnicas e ferramentas reutilizaveis e previsiveis,

b) profissionalismo em gerenciamento de empreendimentos, reduzindo o

desperdicio de custos com treinamentos,
C) equipes de empreendimentos mais produtivas;
d) aumento da produtividade da organizacéo;

€) reconhecimento, por parte do mercado global, de que a organizagdo esta
comprometida com o gerenciamento dos empreendimentos.

Goodpasture (2000), a seu turno, elenca como beneficios para a organizacéo 0s

seguintesitens:
a) melhoria na performance dos empreendimentos;
b) reutilizagdo do conhecimento da organizagao;
¢) reducéo dos riscos,
d) evitacdo de errosja cometidos anteriormente;
e) melhor alocagdo dos recursos nos empreendimentos e no portfolio.

Ja Rad (2001) cita como beneficio da implantagdo de um PMO para a organizagdo o
aumento da performance das areas de custo, plangamento, escopo e recursos
humanos. Outro beneficio apontado é o reconhecimento do gerenciamento de

empreendimentos como disciplina.

Portanto, é possivel concluir que o principa beneficio trazido pela implantacéo de
um PMO na organizacdo € a melhora na eficiéncia e eficacia na conducéo

(gerenciamento) do empreendimento, aumentando a maturidade em gerenciamento
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de empreendimentos, 0 que, consequlientemente, levara a um possivel desempenho da

empresa.

4.2.7. Sintese do Project Management Office— PMO

Neste item, sera feito um breve resumo dos topicos principais expostos sobre o
PMO.

Os principais fatores motivadores da implantagdo de um PMO em uma
organizacao estdo associados a preocupacdo da organizacdo em nao conseguir
cumprir, por meio de seus empreendimentos, seus objetivos estratégicos e
comecar a perder competitividade frente a0 mercado. Portanto, existe uma
preocupacéo com o grau de maturidade em gerenciamento em que a empresa se
encontra e como ela fara para cumprir as metas estratégicas. O PMO € uma
ferramenta organizacional gque visa garantir que o plangjamento estratégico sera

perseguido, com qualidade e método, pelos empreendimentos.

Pode-se definir o PMO como a entidade organizacional formal mente estabelecida

responsavel por:

a) estabelecer, uniformizar, defender e garantir a utilizacdo dos padrdes,
processos, métricas e ferramentas de gerenciamento de
empreendimentos,

b) oferecer servicos de gerenciamento, treinamento e documentacdo de

empreendimentos;
c) garantir o alinhamento das iniciativas a estratégia organizacional;

d) receber os relatérios de progresso e acompanhamento dos
empreendimentos e enviar para 0s patrocinadores os relatérios

consolidados;
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€) prover a gestdo de conhecimentos aplicada a0 gerenciamento, tais
como ligdes aprendidas, disponibilizacdo do conhecimento a todos da

organizacao e estruturacdo de um sistema de acesso ao conhecimento.

O PMO pode admitir varias tipologias e ter varias atribui¢des, tudo de acordo com as
necessi dades e a maturidade da organizagdo. Os trés tipos mais comuns de PMO séo:
PMO de nivel 1, PMO de nivel 2 e PMO de nivel 3.

PMO de nivel 1 — responsavel pelo controle dos empreendimentos, monitorando e
obtendo informacfes para a confeccdo de relatorio de status e contribuindo para a
melhoria constante dos processos e para o sucesso, sem influenciar no gerenciamento
do empreendimento.

As atribuicdes deste nivel de PMO estdo listadas abaixo:
a) elaborar relatorios de progresso;
b) elaborar relatérios de custos e or¢camento;

c) elaborar relatorios de identificacdo e acompanhamento de riscos

identificados;
d) manter uma base de dados de agdes historicas e licbes aprendidas;

€) confeccionar relatérios de performance segundo indicadores
preestabel ecidos,

f) monitorar os resultados do empreendimento;
g) gerir asinformagdes do empreendimento;
h) promover e gerir o constante progresso dos processos.

A Figura 4-5 mostra como seria implementado um PMO de nivel 1 em um
empreendimento de médio/grande porte para melhorar o desempenho do

empreendimento da construcao civil pesada.



Gerentede
Empreendimento
PMO
Nivel 1
Seguranca do
Trabalho
Producao Plang amento Engenharia
Atribuicoes:

» gerir asinformagdes do empreendimento;
» gerar osrelatorios de status do empreendimento;
* manter uma base de dados do empreendimento.

Figura4-5— PMO denivel 1

Os nomes presentes nesta figura s3o ilustrativos.
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Um PMO de nivel 2 difere de um de nivel 1 principalmente pelo poder de influir no

andamento dos empreendimentos por meio de mentoracdo e definicdo de

metodologias, técnicas, métricas e ferramentas a serem utilizadas, aém de gerir a

evolucdo continua do gerenciamento de empreendimentos. A Figura 4-6 ilustra a

posicdo do PMO de nivel 2 na organizacéo:
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Diretoria
Operacional

PMO
Nivel 2

Divisdo de Divisdo de Divisao
Transportes Energia Imobiliaria

Atribuicoes:

» fungdesdo PMO de nivel 1;

o padronizar e garantir a utilizacdo de uma
metodol ogia de gerenciamento nos
empreendimentos,

e gerir recursos entre 0s empreendimentos.

Os nomes presentes nesta figura s3o ilustrativos.

Figura 4-6 — PM O de nivel 2

Um PMO de nivel 3 pode ter todas as atribuicbes de um de nivel 2 e mais as

seguintes:
a) identificagdo, priorizacéo e selecdo de empreendi mentos;
b) gerenciamento corporativo de recursos,
c) educacdo continuada dos gestores de empreendimentos,

d) implantagdo e manutencdo de um sistema de informagbes de
gerenciamento de empreendimentos;

e) alinhamento dos empreendimentos a estratégia corporativa;

f)desenvolvimento profissional e dos planos de carreira dos

profissionais de gerenciamento de empreendi mentos da organizagéo.

g) provisdo de todas as atribui¢des de um PMO de nivel 2;
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h) determinagdo e publicagdo de toda a metodologia e processos de

gerenciamento de empreendimentos a serem seguidos,

i) determinacdo e disponibilizacéo das ferramentas de gerenciamento
de empreendimentos a serem utilizadas,

j)garantia de alinhar os empreendimentos e programas as estratégias

do negacio;

K) processos de gestéo de conhecimento.

A Figura 4-7 mostra como seria 0 posicionamento de um PMO de nivel 3 na

estrutura da organi zagao:

| Presidencia

PMO
Nivel 3
Diretoria
Juridica
Diretoria Diretoria Diretoriade
Operacional || Administrativa Engenharia

Financeara

Atribuicoes:

* funcdesdo PMO de nivel 1 enivel 2;
» dinhar as estratégias empresariais com 0s
empreendimentos,

e selecionar empreendimentos

Figura4-7— PMO denivel 3

Os nomes presentes nesta figura sdo ilustrativos.

A Tabela 4-5 abaixo mostra uma comparagdo entre as principais atribuicdes de cada

um dos niveis de PMO, apresentando as diferencas entre eles:
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Referencial Referencial Referencial

Atribuicdo Teorico Teorico Teorico
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3)

Treinamento dos gerentes NAO NAO SIM
Incentivo a certificacdo dos NAO NAO SIM
gerentes
Definicéo de uma x
metodol ogia padréo NAO SIM SIM
Promover a gestao do SIM SIM SIM
conhecimento
Suporte a_condugao de NAO SIM SIM
empreendimentos
Defi nigéo de ferramentas para NAO SIM SIM
gerenciamento
Selecéo de novos NAO NAO SIM
empreendimentos
Promover o alinhamento NAO NAO SIM

estratégico

Tabela 4-5 — Referencial tedrico— nivel 1 x nivel 2 x nivel 3

Os niveis de PMO podem se misturar dentro da organizacdo e podem variar suas
atribuicdes de uma organizacdo para a outra, dependendo de sua cultura e de que

estégio de maturidade a organizagdo se encontra.

A evolucdo de um PMO dentro da organizagdo vai depender da maturidade da
organizacdo, ou sgja, um PMO de nivel 1 é indicado para uma organizacdo com
baixo nivel de maturidade, ao passo que um PMO de nivel 3 é indicado para uma
organizacdo com alto grau de maturidade em gerenciamento de empreendimento,
isso porque os PMOs de niveis altos possuem atribuices que demandam um certo
conhecimento em gerenciamento de empreendimentos, algo que uma organizacdo de

baixo grau de maturidade provavelmente néo tera.

A implantagdo de um PMO, independentemente do nivel, devera sempre agregar
valor & organizagdo. Quanto mais proximo da visdo estratégica do negocio estiver o
PMO, ou sejaum PMO de nivel 3, maior valor sera adicionado a organizagéo, pois o
foco de atuacdo sera a maximizacéo de valor a empresa e da taxa de sucesso de suas
iniciativas estratégicas; por outro lado, quanto mais préximo do operacional, ou sgja,
PMO de nivel 1, maior o foco em reducdo de custos e em execucdo. Além disso, é
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evidente que haverd um aumento na maturidade em gerenciamento de

empreendimento da organizacéo.
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5. PROPOSI (;A~O DE UMA ESTRUTURA DE PMO PARA A
CONSTRUCAO CIVIL PESADA BRASILEIRA

Este Capitulo tem a finalidade de propor uma estrutura de um PMO para suprir as
necessidades do gerenciamento de empreendimentos da construcdo civil pesada
brasileira. Isto sera feito através de um estudo de caso que ir4 consolidar as
necessidades levantadas pelo estudo de benchmarking, apresentado no Capitulo 3.
Depois sera feito o cruzamento entre o referencia tedrico e a demanda consolidada
paraverificar como este PMO se relaciona com os tipos levantados no Capitulo 4. Por
fim, é feita a consolidacdo das atribui¢des propostas para um PMO a fim de atender

as demandas do setor.

5.1. Apresentacao do estudo de caso

Este estudo de caso tem a finalidade de validar a demanda por gerenciamento de
empreendimentos, observada através dos resultados do estudo de benchmarking

apresentado no Capitulo 3.

Para a execugdo do estudo do caso, foi elaborado um protocolo dividindo em trés
partes, o qual se apresenta na integra no Apéndice A. O estudo foi realizado em uma

empresa atuante na area da construcdo pesada:

a) questdes gerais sobre a empresa: tem a finaidade de verificar o
enquadramento da empresa no universo do objeto do trabalho, bem como
estabel ecer o tratamento dado a gestdo de seus empreendimentos,

b) questdes sobre o gerenciamento de empreendimentos na empresa:
tem a finalidade de aferir se os dados identificados no benchmarking do
PMI/RJ vdo a0 encontro das necessidades em gerenciamento de
empreendimentos em uma empresa que atua no setor da Construcédo
Pesada;
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C) questdes sobre as principais atribuices e caracteristicas de um
PMO na empresa: tem a finaidade de verificar qual a percepcdo a

implantacdo de um PM O dentro da empresa.

5.1.1. Processo de avaliacdo dos dados

A verificacdo do enquadramento da empresa dentro do segmento de mercado do
estudo se deu de forma positiva. A empresa atua em empreendimentos de infra-
estrutura, tais como: portos, barragens, gasodutos, dentre outras. Através das
respostas obtidas do primeiro questionario, fica evidente a adequacéo da empresa
dentro do setor.

O processo de avaliagdo dos resultados consta das seguintes etapas, explicadas
detal hadamente no Apéndice A:

a) tabulacdo das respostas;
b) comparagéo das respostas com a pesqguisa do benchmarking;

¢) validagdo das atribuic¢des do PMO.

5.1.2. Apresentacdo dosresultados do obtidos

A Tabela 5-1 apresentada a seguir, traz uma comparagdo entre a sintese das respostas
obtidas no estudo de caso e a pesquisa do benchmarking. Além disto, a tabela mostra
0 grau de alinhamento entre os dois estudos.
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Questéao

Estudo de Caso

Benchmarking

Grau de
Alinhamento

Grau de Importancia que a Alta
a Administragao da a Gestéo de
empreendimentos

muito alta

muito alta

Reconhecimento da Necessidade da
b Gestdo de empreendimentos pela
Organizagao

sempre

sempre

Compromisso da Organizagao para
¢ com o Planejamento de seus
empreendimentos

na maioria das vezes

na maioria das vezes

Reconhecimento da Geréncia de
empreendimentos como Profissdo

é uma profisséo

é uma profisséo

Nivel de Alinhamento dos
e empreendimentos ao Planejamento
Estratégico da Organizagao

sempre

sempre

Quantidade de Diferentes
Metodologias de Gestéo de
empreendimentos utilizada pela
Organizagéo

em implantagao

33%-2a3
33% - em implantacao

||

Nivel de Utilizagédo de Critérios
g Formais para a Selegdo de
empreendimentos

sim

sim

Nivel de Verificagéo e Aceitagao
h formal dos produtos produzidos pelo
empreendimento

sempre

sempre

Nivel de Documentagao e Discussao
das Li¢des Aprendidas ao fim de cada
empreendimento

guase nunca

guase nunca

Nivel de utilizagao das
funcionalidades disponiveis no
software em gerenciamento de
empreendimentos

76% a 100% dos
empreendimentos

51% a 75% dos
empreendimentos

||

Quantidade de Profissionais
Certificados PMP (Project
Management Professional) na
Organizagao

Existéncia de um Programa Formal
| para Capacitagdo em Gestéo de
empreendimentos

ndo é intencao estabelecer

ndo, mas pretendemos
desenvolver

oo

Tipos de problemas mais comuns nos
empreendimentos da Organizagéo

custos, prazos

prazos, custos, controle
inadequado

||

Existéncia de algum tipo de sistema
n de reconhecimento/recompensa
ligado a equipe de empreendimentos

sim, a mais de 1 ano

sim, amais de 1 ano

Existéncia formal de um Project
o Office (Escritorio de
empreendimentos)

N&o, mas temos a

N&o tem aintencdo de instalar intencao de instalar em 2

anos

oo

Qualificagdes mais importantes para
p os Gerentes de empreendimentos do
Século XXI

conhecimento técnico,
gerenciamento dos riscos,
capacidade de comunicagéo,
capacidade de negociagéo,
lideranga, conhecimento em

gerenciamento

conhecimento técnico,
gerenciamento dos
riscos, capacidade de

comunicagéo e lideranca

Temas que a Organizagdo entende
q que deve desenvolver durante os
proximos doze meses

plano de certificagao,
treinamento e capacitagdo

PMO, gestao de riscos

||

Legenda:

EE Completo alinhamento

Em[ Parcialmente alinhado

OO Completo Desalinhamento

Tabela 5-1 — Comparativo entre a pesquisa de benchmarking e o estudo de caso
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Fazendo a andlise comparativa entre a pesquisa do benchmarking e o estudo de caso,

para cada uma das demandas levantadas pelo benchmarking, podemos observar:

a)

b)

d)

treinamento dos gerentes. foi confirmada, no estudo de caso, a
demanda por esta préaticaa Observou-se que o0 treinamento e a
capacitacao dos gerentes sdo temas considerados relevante pela empresa,

conforme respostas das questéesp e q;

incentivo a certificacdo dos gerentes: foi confirmada, no estudo de
caso, a demanda por esta pratica. A empresa reconhece 0 gerenciamento
de empreendimentos como uma profissdo, pretende estabelecer um
plano de certificacdo, embora ndo exista nenhum profissional certificado
dentro da empresa. Houve um total alinhamento nesta atribuicdo entre o
estudo de caso e o benchmarking, verificado através das respostas das
questes d e k. Com relagdo especifica do plano de capacitacéo,
podemos observar que na resposta da questdo | houve um total
desalinhamento entre as duas pesquisas, porém a resposta da questéo q

traz a compatibilizacdo do tema;

definicdo de uma metodologia padr &o: confirmada a demanda por esta
pratica no estudo de caso. Até 0 momento a empresa nNd0 POSSUi
nenhuma metodologia definida para gerenciamento de seus
empreendimentos, conforme a resposta da questdo f. Houve um parcial
alinhamento entre as duas pesquisas, porém, podemos observar que em
nenhum dos casos existe a definicdo de uma metodologia Unica de

gerenciamento;

promover a gestdo do conhecimento: confirmada a demanda por esta
prética no estudo de caso. A empresa quase nunca realiza o registro e a
discussdo das licdes aprendidas nos empreendimentos, conforme
mostrou a resposta da questdo i. Para esta atribuicdo, houve um total

alinhamento entre as duas pesquisas;
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e) definicdo de ferramentas para gerenciamento: confirmada a demanda
desta pratica no estudo de caso. Embora a resposta para a utilizagcéo de
ferramentas para gerenciamento de empreendimentos tenha sido
positiva, conforme resposta da questdo |, foi observado que estas
ferramentas referem-se a programas especificos para plangjamento e ndo
programas mais abrangentes voltados para gerenciamento. Os programas
de gerenciamento sd0 mais completos, com fungdes de custo, prazo,
escopo, dentre outras. Portanto, o alinhamento parcial se deve a este
fato;

f) suporte a conducéo de empreendimentos. foi confirmada a demanda
desta prética no estudo de caso, pois a empresa reconhece a necessidade
da utilizacdo da gestdo de empreendimentos, conforme observado nas

respostas das questbes a e b;

0) selecdo de novos empreendimentos: foi confirmada a baixa demanda
desta pratica no estudo de caso, pois como pudemos observar, todos 0s
empreendimentos da empresa sdo selecionados através de critérios

formais, conforme resposta da questéo g;

h) promover o alinhamento estratégico: foi confirmada a baixa desta
pratica no estudo de caso, pois como pudemos observar, ja existe
alinhamento entre o plangjamento estratégico e os empreendimentos
dentro da empresa. Isto pode ser observado através da resposta da
guestéo e.

Portanto, o estudo de caso confirmou todas as demandas por gerenciamento de
empreendimentos levantadas pela pesquisa de benchmarking, conforme mostra a
Tabela 5-2 abaixo.
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Pesquisa Estudo de

Demanda Benchmarking  Caso |
Treinamento dos Gerentes SIM SIM
Incentivo a certificag@o dos Gerentes SIM SIM
Definicdo de uma metodologia padréo SIM SIM
Promover a gest&o do conhecimento SIM SIM
Definicdo de ferramentas para gerenciamento SIM SIM
Suporte a condugdo dos empreendimentos SIM SIM
Selecd0 de novos empreendimentos NAO NAO
Promover o alinhamento estratégico NAO NAO

Tabela 5-2 — Consolidacdo das demandas por praticas de gerenciamento de empreendimentos

A percepcao da empresa com relacdo a de instalacdo de um PMO, foi observado que
todos os gerentes responderam positivamente quanto a sua implantagdo e possives

beneficios que ele traria a empresa. Acharam que deveriater as seguintes atribui¢des:
a) Padronizagdo do gerenciamento;

b) Treinamento dos gerentes, certificacdo dos gerentes e desenvolvimento

de novos gerentes;
¢) Reutilizagao das li¢cOes aprendidas;
d) Apoio agestdo dos empreendimentos,
€) Padronizacdo da comunicacdo.

5.2. Comparacao do referencial tedrico com a demanda consolidada por

praticas de ger enciamento de empr eendimentos

Adiante, a Tabela 5-3, apresenta a comparacdo entre o referencia tedrico e as
atribuicbes de um PMO, ap06s a avadiacdo das demandas por préticas de

gerenciamento no estudo de caso.
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Consolidagcdo PMO PMO PMO

Atribuicao daDemanda Nivell Nivel2 Nivel 3
Treinamento dos Gerentes SIM NAO NAO SIM
Incentivo a certificacéo dos SIM NAO NAO SIM
Gerentes
Defi nicao de uma metodol ogia SIM NAO SIM SIM
padréo
Promover a gestéo do SIM SSM  SIM  SIM
conhecimento
Suporte a.condugao dos SIM NAO SIM SIM
empreendimentos
Defi nicéo de ferramentas para SIM NAO SIM SIM
gerenciamento
Selecao denovos NAO NAO NAO  SIM
empreendimentos
Promover o alinhamento NAO NAO NAO SIM

estratégico

Tabela 5-3 — Comparacéo do referencial tedrico com a demanda consolidada

Como se pode observar, o setor da construcdo civil pesada demanda por atribuicdes
do PMO que estéo no nivel 2 e 3. Isto ja era esperado, pois a divisdo em trés niveis
de PMO é meramente didética, conforme comentado no Capitulo 4. As atribuicdes
que foram avaliadas sem demanda, sdo atribuicfes relacionadas ao nivel estratégico

de decisdo dentro da empresa.

5.3. Apresentacdo deum modelo de PMO parasuprir as necessidades da

construcao civil pesada brasileira observadas

Como se pode observar, as necessidades da construcdo civil pesada brasileira ndo se
enguadram dentro de um nivel s6 de PMO. Portanto, em decorréncia dos trabalhos até
aqui conduzidos, pode se estabelecer o seguinte conjunto de atribuicdes de atuacdo
paraum PMO:

a) treinamento dos gerentes;

b) incentivo acertificagdo dos gerentes,
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c) definicdo de uma metodologia padréo;

d) promover agestdo do conhecimento;

e) definicdo de ferramentas para gerenciamento;
f)  suporte a conducéo dos empreendimentos.

A fim de explicitar e detalhar a andlise da pertinéncia de cada um das atribuicoes,
feita no Capitulo 6, sera feita agui a reordenacdo e desmembramento destas

atribuicoes.

As atribuicdes “treinamento dos gerentes’ e “incentivo a certificagdo dos gerentes’
foram agrupadas no primeiro subgrupo denominado capacitacdo de pessoal. Este
subgrupo foi detalhado em quatro atribui¢oes:

a) treinamento dos gerentes;

b) incentivo acertificacdo dos gerentes,
C) mentoracdo dos jovens gerentes;

d) formagdo de comunidade.

As atribuicdes “ definicdo de uma metodologia padrdo” e “ definicdo de ferramentas de
gerenciamento”, foram agrupadas dentro do segundo subgrupo denominado
metodologias e processos de gerenciamento de empreendimentos. Este subgrupo foi
detalhado em quatro atribuigoes:

a) definicdo de uma metodologia padréo;

b) biblioteca de processos;

c) definicdo de ferramentas para gerenciamento;
d) padronizacéo da comunicagao.

A atribuicdo “promover a gestédo do conhecimento” foi detalhada em quatro novas

atribuicoes:
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a) bibliotecade licbes aprendidas,

b) processos de captura, tratamento e armazenamento de conhecimento;

C)  processos e recursos para disponibilizacdo de conhecimento;

d) processos e recursos para disseminagdo de melhores préticas.

A atribuicdo “suporte a conducdo de empreendimentos’ foi detalhada em quatro

novas atribuicoes:

a) apoio a montagem dos times de gerenciamento;

b) implantag&o dos processos de gerenciamento;

C) monitoramento dos processos de comunicagao;

d) monitoramento do desempenho dos processos de gerenciamento.

A Tabela5-4, abaixo, ilustra a consolidacéo das atribui¢des do PMO proposto.

. Definicéo de uma
Treinamento dos gerentes metodologia padrio
o Incentivo a certificagdo M etodologias e Biblioteca de processos
CapacitacBode  dos gerentes Processos de
Pessoal Mentoracdo dos jovens Gerenciamento de Definicdo de ferramentas
gerentes Projetos para gerenciamento
Formag&o de comunidade Padron_|zag:':\o da
comunicagdo
Biblioteca de ligdes Apoio amontagem dos
. times de
aprendidas .
gerenciamento
Processos de captura,
tratamento e Implantagdo dos processos
armazenamento de . de gerenciamento
~ . Suportea
Gestdo de conhecimento -
. Conducéo de
Conhecimentos  Processos e recursos para . .

. o Empreendimentos Monitoramento dos
disponibilizacdo de 10CESSOS de ComuNicacs
conhecimento Proces &
Processos e recursos para Monitoramento do
disseminac&o de melhores desempenho dos processos
préticas de gerenciamento

Tabela 5-4 — Consolidacéo das atribuicdes do PM O proposto
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6. AVALIACAO DASATRIBUICOESPROPOSTASPARA UM PMO

O presente capitulo ira abordar o estudo de caso Il. Sera feita uma apresentacéo
inicial do estudo de caso, onde serdo mostrados seus objetivos e o processo de
levantamento dos dados. ApOs esta exposicdo inicial, serdo apresentados os
resultados obtidos por meio da coleta dos dados. Por fim, sera apresentada uma
andlise dos resultados. O estudo de caso foi elaborado com base na metodologia

sugerida por Yin (2001), utilizando uma Unica fonte de dados.

6.1. Apresentacao do estudo decaso |

Este estudo de caso tem afinalidade de avaliar a adequagéo do PMO proposto no

capitulo anterior.

Para a execucdo do estudo do caso, foi elaborado um protocolo, apresento na

integrano Apéndice C dividindo a avaliacéo feita na empresa em trés partes:

a) questOes gerais sobre a empresa: tem a finalidade de verificar o
enquadramento da empresa no universo do objeto do trabalho, bem
como estabelecer o tratamento dado a gestdo de seus

empreendimentos,

b) caracterizacdo dos negdcios da empresa: questdes orientadas para
aidentificacdo das funcdes de capacitacéo e competéncia estabel ecidas
pela empresa para sua estrutura de gestdo administrativa e técnica,

inclusive seu pessodl;

C) questdes especificas sobre gerenciamento de empreendimentos e
PMO: levantamento de dados especificos sobre PMO, com o objetivo
de confrontar as percepcdes, atribuicdes e solucdes implementadas
pela empresa versus a proposta de PMO formulada no capitulo

anterior.
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6.2. Processo de avaliacao dosresultados
O processo de avaliacdo dos resultados constara das seguintes etapas, explicadas
detal hadamente no Apéndice C:

a) tabulagdo das respostas,

b) avaliagdo da coeréncia;

c) avaiacdo de consisténcia.
Apos estas trés etapas cumpridas, os dados serdo gjustados, quando necessario, e
processados.

6.3. Apresentacdo dosresultados obtidos

O primeiro resultado obtido confirmou o enquadramento da empresa no setor da
construcdo civil pesada. A empresa trabalha no setor de construcdo pesada, em
termos nacionais e internacionais, e possui uma grande estrutura voltada para

gest&o e implantagdo de empreendimentos.

As Tabelas 6-1 e 6-2 apresentam a consolidagéo das respostas das questOes
especificas sobre gerenciamento de empreendimentos. Além disto, apresentam o
grau de aceitacdo™ das atribuicdes e o grau de dispersdo™® das respostas para cada

atribuicgo.

> \er Apéndice C.
1® |dem ao anterior. A explicacgo detalhada da forma de avaliagdo do grau de dispersio esta descrita
no Apéndice C.



M etodol ogias e Processos de

Capacitagdo de Pessoal Gerenciamento de Projetos
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1 55%  55%  55%  55%
2 48%  48% 48%
3 74%  74% 74%
4 66%  66%  66%  66%
5
6 63%
7
8 46% 46%
9 32%
10 65%
11 61%  61%  61%  61%
12
13 9%  91%  91%  91%
14 52% | 52%  52%  52%  52%
15 37% 37% 37%
16 29%
17 42% 42%  42% 42%
18 50% 50%  50%
19
20 62%
21 45%
22 49%  49%  49%  49%
23 49%  49%  49%  49%
24 35% 35%  35%
25 30% 30%  30%
26 7% 4%  47%
27 96%
28 39% 39%  39%  39%  39%
29 48%  48%  48%  48%
30 57% 57%  57%
31 57%
32 23%
33 20% 20%
34 61% 61%
35 21%  21%  27%
36
37 60%  60%  60%  60%
38 39% 39%
39 54% 54%  54%  54%  54%
40

A(é;?tigaeo 43%  23%  44%  40% | 54%  52%  56%  54%
Dirssrgaeo 41% 0% 0%  20% | 23% = 25% 9% 27%

Tabela 6-1 — Matriz consolidada dasrespostas— parte 1
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Gestdo de Conhecimentos

Suporte a Condugao de Empreendimentos
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1 55% 55% 55% 55%
2
3 74%  74% 74%
4
5 62% 62% 62% 62%
6 63%
7 77%
8 46% 46% 46%  46%  46% 46%
9 32% 32% 32% 32% 32%
10 65%
11 61%
12 65% 65%
13 91% 91%
14 52% 52% 52% 52%
15 37% 37% 37%
16 29% 29% 29%
17 42% 42% 42% 42% 42% 42%
18 50% 50% 50% 50% 50% 50%
19 62% 62% 62% 62%
20 62% 62% 62% 62% 62% 62%
21 45%
22 49%
23 49%
24 35% 35% 35% 35% 35% 35%
25 30% 30% 30% 30% 30% 30%
26 47% 47% 47% 47% 47% 47%
27 96%  96%
28 39%
29
30 57%  57%
31 57% 57% 57% 57%
32
33
34
35
36 46% 46% 46% 46% 46% 46%
37 60% 60%
38 39%
39 54%
40 36% 36% 36% 36%
Ai:i‘t‘;séeo 47% 48% 47% 47% 53%  58%  49% 50%
D?srs:r:;o 43% 47% 43% 43% 42%  25%  21% 27%

Tabela 6-2 — Matriz consolidada dasrespostas — parte 2
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6.4. Analise dosresultados e aplicacdo de ressalvas

A primeira andlise a ser feita é quanto a validacdo de cada uma das atribuicdes do
PMO. Podemos observar que com excecdo da atribuicdo de incentivo a certificacéo
dos gerentes, todas as outras atribui¢es tiveram seu grau de aceitacdo acima dos
25%, grau este, que foi estipulado no protocolo do estudo de caso como sendo o
limite para a validacdo. A atribuicdo de incentivo a certificacdo dos gerentes, que
obteve 23% de grau de aceitacdo, ndo atingiu o nivel minimo de consenso para sua
aceitacdo e, portanto ndo foi validada. Isto se deu, provavelmente, porque ainda néo
existe um nivel razodvel do reconhecimento quanto a profissdo do gerente de
empreendimentos dentro da empresa.

A segunda andlise € individual para cada atribuicdo pré-selecionada na primeira
andlise, onde € apresentado um grafico vetorial com o eixo X indicando o grau de

aceitacdo e 0 eix0 Y 0 nimero das perguntas, conforme abaixo:

a) Treinamento dos gerentes:
esta atribuicdo teve 17 vetores
de avaliagdo, apresentou um
grau de aceitagdo de 43% e um
grau médio de dispersdo das
respostas, 41%. Isto valida esta
atribuicéo para o PMO, devido
a0 seu nivel de aceitacéo,
porém, requer um trabaho
auxiliar de alinhamento quanto
a seus entendimentos e

o = objetivos por causa do seu

Eixo X: Numero da Questéo grau de dISperSéO

Eixo Y: Média Geométrica das Respnostas

Gréfico 6-1 — Treinamento dos Gerentes
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b) Mentoracdo dos jovens
gerentes. esta atribuicdo

100%

teve 3 vetores de avaiacdo
e apresentou um grau de
aceitacao de 44% e um grau
baixo de dispersdo das
respostas. Isto qualifica esta
atribuicdo como essencia
para 0 PMO, devido ao seu

nivel de aceitagdo, e ndo

necessita de um
Eixo X: Namero da Quest&o .
Eixo Y: Média Geométrica das Resnostas alinhamento quanto a0 seu

entendimento devido ao seu
baixo grau de dispersao.

Grafico 6-2 — Mentoracdo dosjovens gerentes

¢) Formacéo de
comunidade: esta

10
100%

atribuicéo teve 5 vetores de
avaliacdo, apresentou um
grau de aceitacdo de 40% e
um grau baixo de dispersio
das respostas, 20%. Isto
qualifica esta atribuicéo
como essencia para o
PMO, devido a0 seu nivel
de aceitagdo, e dispensa um
alinhamento quanto ao seu

Eixo X: Niumero da Questéo
Eixo Y: Média Geométrica das Resnostas

entendimento.

Gré&fico 6-3 — Formacao de comunidade
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d) Definicdo de uma

39 100%

metodologia: esta atribuicéo
teve uma avaliacdo extensa
com 22 vetores de avaliacéo e
apresentou  um grau de
aceitacdo de 54%, um dos
mais altos, combinado com
um baixo grau de dispersdo
das respostas, 23%. Isto
qualifica esta atribui¢do como
essencia parao PMO

23

Eixo X: NUmero da Questéao
Eixo Y: Média Geométrica das Respostas

Gréfico 6-4 — Definicdo de uma metodologia

e) Biblioteca de processos:
esta atribuicdo teve 20 39 100%
vetores de avdiacdo e
obteve um grau de
aceitacéo de 52% com um
grau medio de disperséo
das respostas, 25%. Isto
valida esta atribuicdo para o
PMO, porém o nivel de
disperséo ja indica a
necessidade de um trabalho

22

auxiliar de ainhamento

Eixo X: Numero da Questao
Eixo Y: Média Geométrica das Respostas

quanto a Seus
entendimentos e objetivos.

Grafico 6-5 — Biblioteca de processos
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f) Definicdo de ferramentas
para gerenciamento: esta
atribuicdo teve 11 vetores
de avaliagdo e apresentou
um grau de aceitacdo de
56% e um grau baixo de
dispersdo das respostas, 9%.
Isto qualifica como
essencial  esta  atribuicéo
parao PMO.

23 22

Eixo X: NUmero da Questéo
Eixo Y: Média Geométrica das Respostas

Gréfico 6-6 — Definicdo de ferramentas para gerenciamento

g) Padronizacdo da
comunicacao: esta —
atribuicdo teve 15 vetores de
avaliagdo e apresentou um
grau de aceitagéo de 54% e
um grau meédio de dispersdo
das respostas, 27%. Ela se
encontra ha mesma situagao
do item (e), sua inclusdo no
ambito de um PMO devera
ser  precedida de um

alinhamento quanto a sua

Eixo X: NUmero da Questéo
Eixo Y: Média Geométrica das Respostas

abrangéncia e propdsitos.

Gré&fico 6-7 — Padr onizacao da comunicacao
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h) Biblioteca das licoes
— aprendidas. esta atribuicéo
teve 14 vetores de avaiacdo e
apresentou  um grau de
aceitacdo de 47% e um grau
médio de dispersdo das
respostas, 43%. Embora ela
tenha obtido um indice de
aceitacdo suficiente para ser
incluida nas atribuicbes de um
PMO, seu grau de dispersdo

aponta a necessidade de um

Eixo X: Numero da Questéo

Eixo Y: Média Geométrica das Resnastas exteng) al | nhamento préllo

guanto a seus propdsitos para
gue possa ser implementada.

Grafico 6-8 — Biblioteca das licBes aprendidas

1) Processo de captura,
tratamento e armazenamento 100%
de conhecimento: esta
atribuicdo teve 15 vetores de
avaliagcdo e apresentou um grau
de aceitacdo de 48% e um grau
médio de dispersdéo das
respostas, 47%. Encontra-se,
portanto, em situagdo similar a
atribuicéo anterior. Em comum
estas atribuicoes referem-se aos

processos de gestdo de

Eixo X: Numero da Questéo

ConheCi mentos. Eixo Y: Média Geométrica das Respostas

Gréfico 6-9 — Processo de captura, tratamento e
ar mazenamento de conhecimento
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Processos e recursos para

100%

disponibilizacéo de
conhecimento: esta
atribuicdo teve 14 vetores
de avaliagdo e apresentou
um grau de aceitacdo de
47% e um grau médio de
dispersdo das respostas,
43%. Avaliacdo andloga as
duas atribuicbes anteriores,
inclusive quanto a tratarem
de aspectos da gestédo de

Eixo X: Numero da Questéo
Eixo Y: Média Geométrica das Respostas

conhecimentos.

Gréfico 6-10 — Processos e recur sos par a
disponibilizacdo de conhecimento

K) Processos e recursos de
disseminacdo de melhores
préticas. esta atribuicdo
teve 14 vetores de
avaliagdo e apresentou um
grau de aceitacdo de 47% e
un grau meédio de
dispersio das respostas,
43%. Esta atribuico fecha
0 conjunto daqueles
relacionados a gestédo de

i 20
conhecimento, mantendo o

Eixo X: Nimero da Questao

mesmo pel’fll de aVa“a(;?w Eixo Y: Média Geométrica das Resnostas

dos anteriores.

Grafico 6-11 — Processos e recur sos de disseminacao de
melhor es préticas
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by

) Apoio a montagem dos

100%

times de gerenciamento:
esta atribuicdo teve 12
vetores de avdiagdo e
apresentou um grau de
aceitacao de 53% e um grau
meédio de dispersdo das
respostas, 42%. Temos um
ato grau de aceitacdo
associado a um grau de
" dispersdo significativo.

Eixo X: NUmero da Questao
Eixo Y: Média Geométrica das Respostas

Gréfico 6-12 — Apoio a montagem dos times de ger enciamento

m) Implantacéo dos processos de

gerenciamento: esta atribuicso -
teve 8 vetores de avaiacdo e
apresentou um grau de aceitacdo
de 58% e um grau médio de
dispersdo das respostas, 25%.
Isto valida esta atribuicéo para o
PMO, devido a0 seu nivel de
aceitacdo, enquanto que seu nivel
de dispersdo estd no limite das
atribuicbes que demandardo um

23

adinhamento prévio a sua

Eixo X: NUmero da Questéo

Impl efnenta;ao Eixo Y: Média Geométrica das Respostas

Gréfico 6-13 — Implantacdo dos pr ocessos de
gerenciamento
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n) Monitoramento dos processos
de comunicacao: esta atribuicéo
teve 14 vetores de avaliacdo e
apresentou um grau de aceitagéo
de 49% e um grau baixo de
dispersdo das respostas, 21%.
Isto qualifica esta atribuicdo
como essencia para o PMO,
tanto pelo seu nivel de aceitacdo
como pelo baixo nivel de
dispersdo. Isto indica que néo

18

deveria ser necessario um prévio

Eixo X: NUmero da Questéo

Eixo Y: Média Geométrica das Resnostas al | nhamento quanto ao seu
entendimento.
Grafico 6-14 — M onitoramento dos processos de
comunicacao
0) Monitoramento do

100%

desempenho dos processos de
gerenciamento: esta atribuicéo
teve 15 vetores de avaliagdo e
apresentou um grau de aceitacdo
de 50% e um médio grau de
dispersdo das respostas, 27%.
Isto valida esta atribuicdo como
para o PMO, devido ao seu nivel
de aceitacdo, e necessita de um
adinhamento quanto a sua 18 17

Impl efne']ta;éo de\ll dO a0 Ssau Eixo X: Nimero da Quest&o

Eixo Y: Média Geométrica das Respostas

grau médio de disperséo.

Grafico 6-15 — M onitoramento do desempenho dos
processos ce ger enciamento
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A Tabela 6-3, a seguir, apresenta a sintese deste processo de avaliagdo, identificando

quais as atribuicbes a serem atribuidas a um PMO orientado para empresas que

atuam na Construcéo Pesada.
P Grau de Grau de . .
Atribuicao 5 5
¢ Aceitacdo Dispersdo Aceitagao Dispersio
Treinamento dos gerentes 43% 41% ‘
Incentivo a certificacdo dos gerentes 23% 0% ®
M entoracdo dos jovens gerentes 44% 0% ‘ ‘
Formagcao de comunidade 40% 20% ’ ‘
Defi n~|gao de uma metodologia 54% 23% ’ ‘
padrao
Biblioteca de processos 52% 25% ‘
Deflnlgao deferramentaspara 56% 9% ’ ‘
gerenciamento
Padronizagéo da comunicagio 54% 27% ’
Biblioteca de liges aprendidas 47% 43% .
Processos de captura, trata-tmento e 48% 47% .
armazenamento de conhecimento
Processoserecursospara. 47% 43% .
disponibilizacdo de conhecimento
Pr ocessoserecursospara 47% 43% .
disseminacéo de melhores préticas
Apoio a montagem dostimes  de 53% 490 ‘
gerenciamento
Implar?tagao dos processos de 58% 5% .
gerenciamento
M onltc_)ram~ento dos processos de 49% 21% ‘ .
comunicagdo
M onitoramento do pleeempenho dos 50% 27% ‘
processos de gerenciamento

. - Validado Integralmente

- Necessita de Alinhamento para sua Implementagao

® - Nao Validado

Tabela 6-3 — Sintese do processo de avaliagdo
No préximo capitulo seré feita uma avaliacéo final quanto as atribui¢des que podem
ser preconizadas para este PMO.
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7. CONCLUSOES

Apbés uma extensa avaliacdo e selecdo das atribuicbes recomendaveis para a
estruturagcdo de um PMO orientado para as necessidades das empresas que atuam no
setor da Construcéo Pesada, temos uma consolidagdo conforme Tabela 7-1 abaixo.

P Graude Graude N . ~ Avaliagdo
Atribuicdo

¢ Aceitacdo Dispersdo Aceitagdo Dispersio Final
Treinamento dos gerentes 43% 41% .
Incentivo a certificacdo dos gerentes  23% 0% ® 1
M entoracdo dos jovens gerentes 44% 0% ‘ ‘ '
Formacéo de comunidade 40% 20% . ’ '
Defi n~|gao de uma metodologia 54% 23% . ‘ 4'
padréo
Biblioteca de processos 52% 25% .
Dehmgao deferramentaspara 56% 9% . ‘ '
gerenciamento
Padronizacdo da comunicacgéo 54% 27% ‘
Biblioteca deli¢bes aprendidas 47% 43% .
Processos de captura, tratamento e 48% 47% .
armazenamento de conhecimento
P_rocis_e reEursos para _ 47% 23% ‘
disponibilizacdo de conhecimento
P_rocs e~recursos para - 47% 23% ‘
disseminacgdo de melhores praticas
Apoio g montagem dostimes  de 539 12% ’
gerenciamento
Implaqtagao dos processos de 58% 2506 ‘
gerenciamento
M onltqramNento dos processos de 49% 219 ‘ ‘ t
comunicagio
M onitoramento do @sempenho dos 50% 27% ‘
processos de gerenciamento
‘ - Validado Integralmente ' - Validada e essencial

- Necessita de Alinhamento para sua Implementagao - Validada com ressalvas

® - Nao Validado l - N&o Validada e Acessoria

Tabela 7-1 — Consolidagao final das atribuices
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Desta forma chega-se ao objetivo basico deste trabalho qual sgja o de estabelecer
uma reflexdo analitica da estrutura referencial proposta para a formulagéo de um

PM O para este segmento da construcao civil.

Também pode se verificar que nem todas as atribuic¢des apresentam o mesmo grau de
aceitacdo e uniformidade de entendimento.

As atribuictes da Tabela 7-1, que tenham sido validadas integralmente e tenham tido
um baixo grau de dispersdo podem ser considerados essenciais para composi¢cao das
atribuicbes do PMO.

As atribuicGes da Tabela 7-1, que tenham sido validadas integralmente e tenham tido
um grau médio de dispersdo, compde o grupo das atribuicdes validadas embora
possam requerer trabalhos auxiliares de alinhamento quanto ao entendimento de seus

objetivos. Passam ater um cardter complementar ao grupo de atribuicdes basicas.

As atribuicdes da Tabela 7-1, que ndo tenham sido validadas integralmente podem
ser consideradas acessorias para a composi¢do do PMO e néo foram validadas.

Nota-se, em uma sintese final que as atribuicdes relacionadas ao suporte direto aos
profissionais de gerenciamento de empreendimentos foram todas validadas sem
ressalvas. Ja as atribuicbes de cardter metodologico e ligadas a gestédo de
conhecimentos, tais como bibliotecas de processos e de li¢Oes aprendidas, tiveram
sua necessidade reconhecida porém sua implementacao ira requerer um alinhamento

prévio dos respectivos objetivos e alcance.

Assim conclui-se 0 objetivo primario proposto para esta dissertacdo qual seja o de
apresentar um referencial para aimplementacdo de um PMO.

Em complementacdo ao objetivo principal do trabalho, faz-se necessario destacar

outros objetivos al cancados:

a a eaboragdo de uma sintese das demandas por préticas de

gerenciamento de empreendimentos no setor da construgao pesada;
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b) uma sintese e uma andlise da bibliografia sobre os modelos de PMOs,

compondo um corpo de conhecimento basico a respeito deste tema;
Resta comentar sobre possiveis desdobramentos deste trabal ho.

Fica evidente que novas pesquisas consolidando a correlagdo entre as atribuicdes de
umn PMO e a avdiacdo da maturidade nas préticas do gerenciamento de
empreendimentos € um campo relevante a ser explorado e com potencia de

aprofundar 0s processos para estruturagéo e implantacdo de PMOs.

Outro ponto a ser explorado refere-se ao aprofundamento da correlacdo entre
estruturas de PMO e processos de gestdo de conhecimentos, aspecto essencia a

mel horia continuada das praticas de gerenciamento de empreendimentos.
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APENDICE A 0 PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO |

A.1 Visao geral da pesquisa

O trabalho trata da implantacdo de PMOs em empresas da construgéo civil pesada,
paratanto, se desenvolve em duas vertentes diferentes, sendo a primeira, o estudo do
setor da construcdo civil e a segunda, uma analise dos tipos de PMOs. Este estudo de
caso tem a finalidade de confirmar e validar as necessidades em gerenciamento de
empreendimentos, levantadas através de uma pesquisa abrangente sobre
gerenciamento de empreendimentos, elaborada pelo PMI-RJ. Também é feita uma
avaliacdo sumaria quanto a percepcao da conveniéncia ou ndo da implantacéo de um
PMO.

A.2 Processo de coleta de dados

A.2.1 Procedimentosda coleta de dados

A.211 Loca

Empresa da construcéo civil pesada.

A.2.1.2 Primeiro contato

Devera ser procurado o departamento de recursos humanos da empresa para solicitar
uma entrevista para a apresentacéo do proposito da pesquisa e obter a autorizagcéo por
parte da empresa, para a execucéo do estudo de caso. Ainda neste primeiro contato,
serdo abordados alguns assuntos basicos a respeito da empresa. Serd colocado que o
nome da empresa ficard sobre sigilo e que se a empresa desgar, sera feita uma

correspondéncia do orientador assegurando o sigilo.
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A.2.1.3 Entrevistas

Aplicar entrevistas estruturadas com mais de um colaborador da empresa. Devera ser
entrevistada uma pessoa gue seja a responsavel pelas praticas de gerenciamento de
empreendimentos da empresa (se houver) e depois dois ou trés gerentes de
empreendimentos da organizagdo. Durante a entrevista, seréo solicitados alguns
documentos da empresa que demonstrem seus procedimentos relativos a
gerenciamento de empreendimentos, tais como: metodologia de gerenciamento,
normatizacdo dos processos, fluxo das informagdes na empresa e evidencias do

gerenciamento do conhecimento.

A.2.2 Questdes do estudo

O estudo sera conduzido através de uma entrevista com a apresentacdo de um

questionario que devera ser respondido pelo entrevistado.

A.2.2.1 Questdes gerais sobreaempresa

A fim de garantir que a empresa se enquadra no grupo objeto desta pesguisa e para
gjudar a definir qual a importancia do gerenciamento de empreendimentos sobre 0s
empreendimentos da organizacdo e definir qual a estrutura organizacional adotada

pelaempresa. As questdes a serem abordadas seréo:

faturamento anual da empresa;
. tempo de existéncia da empresa;
. principal fonte de receita da empresa (por empreendimentos?);

. &eas de atuacdo da empresa (edificacfes, saneamento, portos,

aeroportos, rodovias, usinas elétricas, linhas de transmissio?);

. tipos de contratantes (publico, privado?);
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atua no cendrio internacional ou somente nacional;
qual aestrutura organizacional da empresa (matricial, hierérquica?);

gual o tipo de relacionamento os empreendimentos tém com o

escritorio central;

qual avisdo e amissdo da empresa.

A.2.2.2 Questdes sobre o gerenciamento de empreendimentos

Serdo levantadas com o responsavel pelo gerenciamento de empreendimentos da

organizacdo e com 0s gerentes dos empreendimentos, para o levantamento das

necessidades dos sistemas gerenciais da empresa. Sera mencionado nesta entrevista

que as perguntas partem de um levantamento feito pelo PMI-RJ, porém foram

adaptadas para o propoésito especifico deste trabal ho:

a)

b)

d)

f)

apoio gerencia - grau de apoio gerencial existente nas organizagdes para

a criacdo e a continuidade da cultura de gestéo de empreendimentos;

cultura organizacional — o grau de adaptacéo da cultura das organizagcoes

ao ambiente de projetos e quais as tendéncias observadas em cada setor;

metodologia e processos - grau de adequacdo das organizagbes as mais

importantes praticas em gestdo de empreendimentos,

tecnologia e ferramentas - tecnologias e ferramentas que estdo ou estaréo
sendo utilizadas pelos profissionais em gestdo de empreendimentos e em

gue extensdo podem colaborar para os resultados,

treinamento e desenvolvimento - quanto as organizagdes incentivam e
proporcionam treinamento e desenvolvimento aos seus profissionais em

gestéo de empreendimentos;

performance e exceléncia em gestdo - Esta secdo examina o quanto e em
gue extensdo a gestdo de empreendimentos esta colaborando para os
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resultados das organizages, bem como as tendéncias e perspectivas para

0 desenvolvimento de ferramentas, model 0s e processos.

A.2.2.3 Questbes sobreapertinénciadeum PMO na empresa

Este questionario tem afinalidade de observar qual a percepcéo da empresa quanto a
implantagdo de um hipotético PMO no ambiente da organizacdo. Serdo abordadas
atribuicdes de todos os tipos de PMO, visando observar como os gerentes receberiam
esta entidade.

A.3 Processo de avaliacdo dos dados

Para chegar na consolidacdo das atribuicdes do PMO, a andlise passara pelos
seguintes passos. tabulacdo das respostas, validacéo das atribuicbes do PMO e

comparacao das respostas com a pesquisa do benchmarking.

A.3.1 Tabulacéo dasrespostas

Confronto das informagdes prestadas com evidéncias fisicas, buscando evitar viés
pessoal de cada entrevistado. Os questionarios ser8o processados apds esta
verificacéo.

A.3.2 Comparacdo das respostas com a pesquisa do benchmarking

Serd0 comparadas as atribui¢des validadas com a pesquisa do benchmarking. Caso
haja divergéncia entre alguma das atribuic¢des do estudo de caso e as verificadas no

benchmarking, esta atribuicéo sera aprovada com ressalvas.
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A.3.3 Validacao dasatribui¢desdo PMO

Apdbs a comparacéo, sera feita a validacdo das atribuices do PMO. Estavalidagcdo se
dard somente se pelo menos dois gerentes entrevistados responderem positivamente
sobre aquela atribuigdo. Caso dois ou mais gerentes respondam negativamente sobre
aquela atribuicdo elando sera validada.
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A.4 Questionario

Avaliacdo das Pr aticas de Ger enciamento de Empr eendimentos

Data da Entrevista:

Empresa

Nome do colaborador:

Telefone/le-mail:

Cargo:

Loca da Entrevista:

Horéario de Inicio:

Horario de Término:

QUESTOES GERAIS

Faturamento anual da empresa:

Tempo de existéncia da empresa:

Principal fonte de receita da empresa (empreendi mentos):

Jorge Arnaldo Curi Y azbek Orientador: Prof. Dr. Jodo da Rocha Lima Jr.
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Areas de atuacdo da empresa (edificagdes, saneamento, portos, aeroportos,

rodovias, usinas el étricas, linhas de transmisséo):

Tipos de contratantes (publico, privado):

Atuano cendrio internacional ou somente naciona :

Qual a estrutura organizaciona da empresa (matricial, hierarquica):

Qual o tipo de dependéncia os empreendimentos tém com o escritorio central:

Visdo e missdo da empresa:

Como se d4 o fluxo de informagdes na empresa e com os empreendimentos:

Jorge Arnaldo Curi Y azbek Orientador: Prof. Dr. Jodo da Rocha Lima Jr.
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QUESTOESESPECIFICAS

QUESTOES SOBRE O GERENCIAMENTO DE PROJETOSNA EMPRESA:

a. Grau de Importancia que a Alta Administracdo d4 a Gestdo de
Projetos
0 Muito Alta
O Alta
O Média
[l Baxa

b. Reconhecimento da Necessidade da Gestdo de Projetos pela
Organizacao
0 Sempre
0 Namaioriadasvezes
0 Quase nunca

O Nunca

c. Compromisso da Organizacdo para com o Plang amento de seus
Projetos
[0 Sempre
0 Namaioriadas vezes
0 Quase nunca
O

Nunca

Jorge Arnaldo Curi Y azbek Orientador: Prof. Dr. Jodo da Rocha Lima Jr.
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d. Reconhecimento da Geréncia de Projetos como Profissdo

0 A gestdo de projetos € umatarefa que requer tempo parcial

0 A gestdo de projetos € uma profisséo

[0 A gestdo de projetos € uma profissdo e os funcionarios
deveriam ser certificados como profissionais em geréncia de
projetos por conta propria

0 A gestéo de projetos é uma profissdo e a companhia deve
pagar para que os funcionarios consigam seus certificados
em geréncia de projetos

0 N&o ha gerentes de projeto na organizagao

e. Nivel de Alinhamento dos Projetos ao Plang amento Estratégico da
Organizacao
[0 Sempre
00 Namaioriadas vezes
0 Quase nunca

O Nunca

f. Quantidade de Diferentes Metodologias de Gestdo de Projetos
utilizada pela Organizacéao
O 1
L de2a3
L ded4ab
O Maisde5
0 Em implementacéo

Jorge Arnaldo Curi Y azbek Orientador: Prof. Dr. Jodo da Rocha Lima Jr.
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g. Nivel de Utilizacdo de Critérios Formais para a Selecéo de Projetos
O Sim.

0 N&o, mas a Organizacdo ndo se ressente da falta dos

Mesmos.
[0 N&o o que faz com que a Organizacdo tenha dificuldades na

priorizacao de suas iniciativas.

h. Nivel de Verificagdo e Aceitacdo formal dos produtos produzidos
pelo projeto
0 Sempre
0 Namaioriadas vezes
[0 Quase nunca

O Nunca

i. Nivel de Documentacdo e Discussdo das LicBes Aprendidas ao fim
decada Projeto
0 Sempre
0 Namaioriadasvezes
[0 Quase nunca
I Nunca
j. Nivel de utilizacdo das funcionalidades disponiveis no software em
gerenciamento de projetos
[0 0a25% dos projetos
[0 26% a50% dos projetos
0 51% a 75% dos projetos
[0 76% a 100% dos projetos

Jorge Arnaldo Curi Y azbek Orientador: Prof. Dr. Jodo da Rocha Lima Jr.
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k. Quantidade de Profissionais Certificados PMP (Project

Management Professional) na Organizacéao

O

0 I R I O N O

Desconhecido
0

la4

5al0

11 a40

acimade 40

|. Existéncia de um Programa Formal para Capacitacdo em Gestéo

deProjetos

O

O
(|
(|

Sim
N&o mas esta em desenvolvimento
N&o mas pretendemos desenvolver nos proximos 12 meses

N&o € nossa intencdo estabelecer um programa formal de

capacitacéo

m. Tipos de problemas mais comuns nos projetos da Or ganizagao

n. Existéncia de algum tipo de sistema de reconhecimento/r ecompensa

ligado a equipe de projetos

O

O 000

Sim estabelecido a mais de um ano

Sim estabelecido a menos de um ano

N&o, mas teremos em no maximo um ano

N&o mas teremos em no maximo dois anos

N& temos a intencdo de implementar sistema de

reconhecimento / recompensa em nossa Organizacéo

Jorge Arnaldo Curi Y azbek

Orientador: Prof. Dr. Jodo da Rocha Lima Jr.
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0. Existénciaformal de um Project Office (Escritorio de Projetos)

O

O 0 0 O

Sim estabelecido amais de um ano

Sim estabelecido a menos de um ano

N&o mas teremos em no maximo um ano

N&0o mas teremos em no maximo dois anos

N&o temos a intencdo de implementar um Project Office em

nossa Organizacao

p. Qualificagdes mais importantes para os Gerentes de Projetos do
Século XXI

O

OO000o0oo0oogoao

Conhecimento técnico
Gerenciamento de riscos
Capacidade em comunicagéo
Conhecimento do negécio
Capacidade de Negociagéo
Capacidade de integrar
Lideranca

Conhecimento em Gerenciamento de Projetos

g. Temas que a Organizagdo entende que deve desenvolver durante os

pr 6ximos doze meses

O

Oo00ooaod

Project Office

Plano para Certificacéo de Profissionais PMP
Gestéo de custos por atividades orientadas a projetos
Gestéo de conhecimento para projetos

Painel de indicadores de desempenho para projetos

Plano de treinamento e capacitacdo em gestdo de projetos

Jorge Arnaldo Curi Y azbek

Orientador: Prof. Dr. Jodo da Rocha Lima Jr.
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QUESTOES SOBRE ASPRINCIPAISATRIBUICOESE
CARACTERISTICASDE UM PMO NA EMPRESA:

a. Como vocé vé a introducdo de uma entidade que centralizasse de

todos os assuntos sobr e o gerenciamento de proj etos:

b. Vocé acha que esta entidade traria beneficios para o gerenciamento
Nos proj etos:

c. Como voceé vé a introducéo de uma entidade que implantasse uma
metodologia para gerenciamento de projetos em toda a empresa? —

vocé acha que isto ajudaria o gerenciamento nos proj etos?

d. Como vocé vé a introducédo de uma entidade que elaborasse um
programa de treinamento em gerenciamento de projetos para os
gerentes? — vocé acha que isto ajudaria o gerenciamento nos

projetos?

Jorge Arnaldo Curi Y azbek Orientador: Prof. Dr. Jodo da Rocha Lima Jr.
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e. Como vocé vé a introducdo de uma entidade que incentivasse a

certificacdo dos profissionais em gerenciamento?

f. Como vocé vé a introducdo de uma entidade que implantasse
sistema de reaproveitamento dos conhecimentos aprendidos nos
projetos? — vocé acha que isto ajudaria o gerenciamento nos

projetos?

g. Como vocé vé a introducdo de uma entidade que apoiasse 0s
projetos em dificuldades de cumprimento das metas pré

estabelecidas, no sentido de ajudar os projetos?

h. Como vocé vé a introducéo de uma entidade que acompanhasse o

desenvolvimento da carreira dos jovens ger entes?

Jorge Arnaldo Curi Y azbek Orientador: Prof. Dr. Jodo da Rocha Lima Jr.



ESCOLA POLITECNICA DE UNIVERSIDADE DE SAOPAULO 158
POS-GRADUACAO - MESTRADO

PMO (PROJECT MANAGEMENT OFFICE): ESTUDO DE APLICACAO
PARA EMPRESAS CONSTRUTORAS DE OBRAS DE INFRA-ESTRUTURA

i. Como vocé vé a alocacdo dos gerentes de projetos ligados

diretamente a esta entidade? Como vocé vé esta entidade
gerenciando (cursos, alocacdo nos projetos, tipos de projetos) sua

carreira?

j. Como vocé vé a introducdo de uma entidade que fizesse o
alinhamento, entre o plangamento estratégico, tatico e o

operacional?

k. Vocé acha esta entidade deveria ser responsavel, perante a
empresa, pelo gerenciamento dos empreendimentos, ser somente

uma entidade de apoio ao ger enciamento?

. Vocé acha que esta entidade deveria ser responsavel pea
identificac&o, priorizagdo e obtencéo de empreendimentos?

Jorge Arnaldo Curi Y azbek Orientador: Prof. Dr. Jodo da Rocha Lima Jr.
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m. Vocé acha que esta entidade poderia ser responsavel pela

padronizacao dosrelatoriosinternos do empreendimento? E entreo
empreendimento e a Sede da empresa? (relatérios de
acompanhamento, custos, prazos, etc..) Fazer a gestdo da
comunicacao entre os empr eendimentos e a empresa e internamente

dos empreendimentos.

n. Vocé acha que esta entidade poderia ser responsavel pela auditoria

inter na nos empr eendimentos?

0. Vocé acha esta que esta entidade poderia atuar como um centro de

competéncias e recur sos de ger enciamento de empr eendimentos?

p. Vocé acha esta que esta entidade poderia atuar como um centro de
gerenciamento de recursos  Coorporativos para  0S

empr eendimentos?

Jorge Arnaldo Curi Y azbek Orientador: Prof. Dr. Jodo da Rocha Lima Jr.
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g. Vocé acha esta que esta entidade poderia determinar e

disponibilizar ferramentas para gerenciamento dos

empreendimentos?

r. Vocé acha esta entidade poderia exercer alguma outra atribuicao

na empresa?

Jorge Arnaldo Curi Y azbek Orientador: Prof. Dr. Jodo da Rocha Lima Jr.
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APENDICE B 0 RESULTADOSDO ESTUDO DE CASO |

B.1.

B.1.1.

B.1.2.

B.1.3.

B.1.4.

B.1.5.

B.1.6.

B.1.7.

B.1.8.

B.1.9.

QuestOes gerais

Faturamento anual da empresa: R$ 210.000.000/ano, base 2004.

Tempo de existéncia da empresa: 25 anos no mercado.

Principal fonte de receita da empresa: Implantagdo de empreendimentos.
Areas de atuacio da empresa (edificagBes, saneamento, portos,
aeroportos, rodovias, usinas elétricas, linhas de transmissao): construgdo
de portos, aeroportos, rodovias, barragens, gasodutos, saneamentos, dentre

outras.

Tipos de contratantes (publico, privado): Orgdos publicos, empresas

publicas e a iniciativa privada.

Atua no cendrio inter nacional ou somente nacional: Mercado nacional.

Qual a estrutura organizacional da empresa: Hierarquica.

Qual o tipo de dependéncia os empreendimentos tém com o escritdrio
central: Os empreendimentos tém uma certa dependéncia do escritério
central da empresa, no que diz respeito a decisdes importantes em relacdo
ao empreendimento, porém muitas tarefas sdo definidas e solicitadas pela

administracdo central.

Visdo e Missdo da empresa: A visdo da empresa ndo € formal, porém

descrita por seus gerentes como - focada na politica de qualidade de seus
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produtos, na satisfacdo do cliente, valorizagdo do capital humano e na

melhoria continua de seus processos.

B.1.10. Como se da o fluxo de informagbes na empresa e com 0s
empreendimentos: o fluxo de informagdes é informatizado, via rede local

ou web.
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Tabulagéo dasrespostas sobre o gerenciamento de pr ojetos na empr esa

Questéo Gerente 1 Gerente 2 Gerente 3

Grau de Importancia que a Alta

a Administragdo da a Gestéo de muito alta muito alta muito alta
empreendimentos
Reconhecimento da Necessidade da

b Gestdo de empreendimentos pela sempre sempre sempre
Organizagéo
Compromisso da Organizagéo para

¢ com o Planejamento de seus sempre na maioria das vezes na maioria das vezes

empreendimentos

Reconhecimento da Geréncia de
empreendimentos como Profissdo

é uma profisséo & uma profissdo é uma profisséo

Nivel de Alinhamento dos

e empreendimentos ao Planejamento sempre sempre sempre
Estratégico da Organizacgdo
Quantidade de Diferentes

f Metodologias de Gestao de 1 em implantagédo em implantagéo
empreendimentos utilizada pela
Organizagéo
Nivel de Utilizagao de Critérios

g Formais para a Selegéo de sim sim sim
empreendimentos
Nivel de Verificagdo e Aceitagao

h formal dos produtos produzidos pelo sempre sempre sempre
empreendimento
Nivel de Documentagao e Discussédo

i das Ligcoes Aprendidas ao fim de cada sempre quase nunca nunca

empreendimento

Nivel de utilizagédo das
funcionalidades disponiveis no
software em gerenciamento de
empreendimentos

76% a 100% dos
empreendimentos

76% a 100% dos
empreendimentos

76% a 100% dos
empreendimentos

Quantidade de Profissionais
Certificados PMP (Project
Management Professional) na
QOrganizagéo

=

Existéncia de um Programa Formal
para Capacitagdo em Gestdo de
empreendimentos

ndo é intencdo estabelecer ndo é intengdo estabelecer ndo é intengdo estabelecer

Tipos de problemas mais comuns nos

empreendimentos da Organizagédo

Custos e Mao de obra
especializada

Planejamento e gestéo

X . Custos e prazos
financeira

Existéncia de algum tipo de sistema
de reconhecimento/recompensa
ligado a equipe de empreendimentos

=)

sim, a mais de 1 ano sim, a mais de 1 ano sim, a mais de 1 ano

Existéncia formal de um Project
o Office (Escritdrio de
empreendimentos)

N&o tem a intengéo de instalar Nao tem a intengdo de instalar N&o tem a intencéo de instalar

Qualificagdes mais importantes para
p os Gerentes de empreendimentos do
Século XXI

conhecimento técnico,
gerenciamento dos riscos,
capacidade de comunicagéo,
capacidade de negociacéao,
capacidade de integrar,
lideranga, conhecimento em
gerenciamento, bom senso

conhecimento técnico,
gerenciamento dos riscos,
capacidade de comunicagao,
capacidade de negociagéao,
lideranga, conhecimento em
gerenciamento

capacidade de negociagéo,
lideranca, conhecimento em
gerenciamento

Temas que a Organizagéo entende
que deve desenvolver durante os
préximos doze meses

o

plano de certificagéo,
treinamento e capacitagao

plano de certificagéo,
treinamento e capacitacao

gestéo do conhecimento,
treinamento e capacitagao

TabelaB. 1 — Tabulagéo dasrespostas sobr e o ger enciamento de empr eendimentos

Observacdo: Foram verificadas evidéncias fisicas suficientes, tais como normas

internas, relatorios de desempenho e intranet, para aceitar as respostas apresentadas

em cada entrevista
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Questdo

Estudo de Caso

Benchmarking

Grau de
Alinhamento

Grau de Importancia que a Alta
Administragdo da a Gestéo de
empreendimentos

muito alta

muito alta

Reconhecimento da Necessidade da
Gestao de empreendimentos pela
Organizacéo

sempre

sempre

Compromisso da Organizagao para
com o Planejamento de seus
empreendimentos

na maioria das vezes

na maioria das vezes

Reconhecimento da Geréncia de
empreendimentos como Profissdo

é uma profisséo

é uma profisséo

Nivel de Alinhamento dos
empreendimentos ao Planejamento
Estratégico da Organizacéo

sempre

sempre

Quantidade de Diferentes
Metodologias de Gestéo de
empreendimentos utilizada pela
Organizagéo

em implantacao

33%-2a3
33% - em implantagéo

||

Nivel de Utilizagédo de Critérios
Formais para a Selegéo de
empreendimentos

sim

sim

Nivel de Verificagédo e Aceitagdo
formal dos produtos produzidos pelo
empreendimento

sempre

sempre

Nivel de Documentagéo e Discusséao
das Li¢des Aprendidas ao fim de cada
empreendimento

quase nunca

quase nunca

Nivel de utilizagao das
funcionalidades disponiveis no
software em gerenciamento de
empreendimentos

76% a 100% dos
empreendimentos

51% a 75% dos
empreendimentos

||

Quantidade de Profissionais
Certificados PMP (Project
Management Professional) na
Organizacéo

Existéncia de um Programa Formal
para Capacitacdo em Gestao de
empreendimentos

nédo é intencdo estabelecer

ndo, mas pretendemos
desenvolver

oo

Tipos de problemas mais comuns nos
empreendimentos da Organizagao

custos, prazos

prazos, custos, controle
inadequado

|l

Existéncia de algum tipo de sistema
de reconhecimento/recompensa
ligado a equipe de empreendimentos

sim, a mais de 1 ano

sim, a mais de 1 ano

Existéncia formal de um Project
Office (Escritério de
empreendimentos)

Nao, mas temos a

N&o tem aintengdo de instalar intencé&o de instalar em 2

anos

oo

Qualificagdes mais importantes para
os Gerentes de empreendimentos do
Século XXI

conhecimento técnico,
gerenciamento dos riscos,
capacidade de comunicacéo,
capacidade de negociagao,
lideranga, conhecimento em

gerenciamento

conhecimento técnico,
gerenciamento dos
riscos, capacidade de

comunicagéo e lideranga

Temas que a Organizagdo entende
que deve desenvolver durante os
proximos doze meses

plano de certificagéo,
treinamento e capacitacéo

PMO, gestdo de riscos

|l

Legenda:

mEE Completo alinhamento

m[] Parcialmente alinhado

OO Completo Desalinhamento

Tabela B. 2— Comparativo entre a pesquisa de benchmarking e o estudo de caso
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Fazendo a andlise comparativa entre a pesquisa do benchmarking e o estudo de caso,

para cada uma das demandas levantadas pelo benchmarking, podemos observar:

a)

b)

d)

f)

9)

h)

Treinamento dos gerentes: foi confirmada a demanda por esta pratica
pelo estudo de caso, pois podemos observar que o treinamento e a
capacitacdo é um tema que a empresa pretende desenvolver;

Incentivo a certificacdo dos gerentes: foi confirmada a demanda por
esta prética pelo estudo de caso, pois podemos verificar que a empresa
reconhece o gerenciamento de empreendimentos como uma profisséo,
pretende estabelecer um plano de certificagdo e ndo existir nenhum
profissional certificado dentro da empresa;

Definicdo de uma metodologia padr&o: foi confirmada a demanda por
esta pratica pelo estudo de caso, pois a te 0 momento a empresa nao
possui nenhuma metodologia definida para gerenciamento de seus
empreendimentos,

Promover a gestdo do conhecimento: foi confirmada a demanda por
esta prética pelo estudo de caso, pois a empresa realiza quase nunca o
registro e a discussao das li¢cdes aprendidas nos empreendimentos;
Definicdo de ferramentas para gerenciamento: foi confirmada a
demanda por esta prética pelo estudo de caso, pois apesar da empresa
utilizar em quase 100% dos empreendimentos softwares, estas
ferramentas sdo somente de plangamento e ndo propriamente de
gerenciamento;

Suporte a conducéao de empreendimentos. foi confirmada a demanda
por esta prética pelo estudo de caso, pois a empresa reconhece a
necessidade da utilizagdo da gest&o de empreendimentos,

Selecao de novos empreendimentos:. foi confirmada a baixa demanda
por esta pratica pelo estudo de caso, pois como pudemos observar,
todos os empreendimentos da empresa sdo selecionados atraves de
critérios formais;

Promover o alinhamento estratégico: foi confirmada a baixa demanda

por esta pratica pelo estudo de caso, pois como pudemos observar,
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existe dinhamento entre o plangamento estratégico e 0s
empreendimentos.
Portanto, 0 estudo de caso confirmou todas as demandas por gerenciamento de

empreendimentos |evantadas pela pesquisa de benchmarking.

Pesguisa Estudo de

Demanda Benchmarking  Caso |
Treinamento dos Gerentes SIM SIM
Incentivo a certificago dos Gerentes SIM SIM
Definicéo de uma metodologia padréo SIM SIM
Promover a gestdo do conhecimento SIM SIM
Definicdo de ferramentas para gerenciamento SIM SIM
Suporte a condugdo dos empreendimentos SIM SIM
Selecdo de novos empreendimentos NAO NAO
Promover o alinhamento estratégico NAO NAO

Tabela B. 3— Compar ativo das demandas, benchmarking x estudo de caso |

B.4. Questdessobreasprincipaisatribuicdes e caracteristicasdeum PMO na

empresa

B.4.1. Como vocé vé a introducao de uma entidade que centralizasse de todos
0S assuntos sobr e 0 gerenciamento de pr oj etos:
Gerente 1: Interessante
Gerente 2: Excelente, importante para a gestéo do negoécio

Gerente 3: Muito interessante

B.4.2. Vocé acha que esta entidade traria beneficios para o gerenciamento nos
proj etos:
Gerente1l: Sm
Gerente2: Sm
Gerente3: Sm
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B.4.3. Como vocé vé a introducdo de uma entidade que implantasse uma
metodologia para gerenciamento de projetos em toda a empresa? — vocé
acha queisto ajudaria o gerenciamento nos proj etos?

Gerente 1: E interessante se for prético e ndo burocratizar o sistema
Gerente 2: Sm, daria seguranca para toda a estrutura

Gerente 3: Positivamente, isto certamente ajudaria

B.4.4. Como vocé vé a introducdo de uma entidade que elaborasse um
programa de treinamento em gerenciamento de projetos para 0s
gerentes? —vocé acha queisto ajudaria o gerenciamento nos proj etos?

Gerente 1: Interessante
Gerente 2: Sm, urgente

Gerente 3: Positivamente

B.45. Como vocé vé a introducdo de uma entidade que incentivasse a
certificacdo dos profissionais em ger enciamento?
Gerente 1: Interessante
Gerente 2: Positivamente

Gerente 3; Positivamente

B.4.6. Como vocé vé a introducgdo de uma entidade que implantasse sistema de
reaproveitamento dos conhecimentos aprendidos nos projetos? — vocé
acha queisto ajudaria o gerenciamento nos proj etos?

Gerente 1: Ja é feito hoje na empresa, porém necessita que seja rastreavel e
divulgado, transformando-se em uma ferramenta amigavel.

Gerente 2: Acho vital para a empresa

Gerente 3: Temos alguma coisa disto ja, porém é pouco utilizado, acho muito

interessante
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B.4.7. Como vocé vé a introducdo de uma entidade que apoiasse 0s proj etos em
dificuldades de cumprimento das metas pré-estabelecidas, no sentido de
ajudar os projetos?

Gerente 1: Interessante. Hoje quando um projeto esta em dificuldade a alta
direcéo da empresa orienta o projeto.

Gerente 2: Positivamente, importante para a competitividade futura

Gerente 3: Muito interessante, desde que isto fosse feito por seniores da

empresa

B.4.8. Como vocé vé a introducdo de uma entidade que acompanhasse o
desenvolvimento da carreira dos jovens ger entes?
Gerente 1. Interessante. Parte deste trabalho ja é feito pelo departamento de
Recursos Humanos
Gerente 2: Positivamente

Gerente 3; Positivamente

B.4.9. Como vocé vé a alocagao dos ger entes de projetos ligados diretamente a
esta entidade? Como vocé vé esta entidade gerenciando (cursos,
alocacao nos proj etos, tipos de projetos) sua carreira?

Gerente 1. Os gerentes devem estar ligados diretamente a empresa.
Interessante, e parte deste trabalho ja é feito pelo departamento de Recursos
Humanos

Gerente 2: Nao concordo

Gerente 3;: Nao acho interessante

B.4.10. Como vocé vé a introducéo de uma entidade que fizesse o alinhamento,
entre o plang amento estratégico, tatico e o operacional ?
Gerente 1. Este alinhamento ja existe. Na acho necessario
Gerente 2: N&o deveria fazer
Gerente 3. Istoja é realizado, ndo vejo nenhuma vantagem
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B.4.11. Vocé acha esta entidade deveria ser responsavel, perante a empresa,
pelo gerenciamento dos empreendimentos, ser somente uma entidade de
apoio ao gerenciamento?

Gerente 1: Somente uma entidade de apoio
Gerente 2: Apoio ao gerenciamento
Gerente 3: Apoio

B.4.12. Vocé acha que esta entidade deveria ser responsavel pela identificacéo,
priorizacdo e obtencdo de empreendimentos?
Gerente 1: Nao, deveria ser sO apoio
Gerente 2: Nao

Gerente 3: Nao, isto deve ser feito pela alta administracao

B.4.13. Vocé acha que esta entidade poderia ser responsavel pela padronizagdo
dos relatorios internos do empreendimento? E entre o empreendimento
e a Sede da empresa? (relatérios de acompanhamento, custos, prazos,
etc..) Fazer a gestdo da comunicagdo entre os empreendimentos e a
empresa e inter namente dos empr eendimentos.
Gerente 1: Ja existe um principio de padronizacdo. Acho interessante.
Gerente2: Sm

Gerente3: Sm

B.4.14. Vocé acha que esta entidade poderia ser responsavel pela auditoria
interna nos empr eendimentos?
Gerentel: Sm
Gerente 2: Nao

Gerente 3: Nao
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B.4.15. Vocé acha esta que esta entidade poderia atuar como um centro de
competéncias e recur sos de ger enciamento de empr eendimentos?
Gerente 1: Nao
Gerente 2: Nao, poderia perder o foco
Gerente 3: Nao

B.4.16. Vocé acha esta que esta entidade poderia atuar como um centro de
gerenciamento de recur sos coor por ativos par a os empr eendimentos?
Gerentel: Sm
Gerente 2: Nao

Gerente 3: Nao

B.4.17. Vocé acha esta que esta entidade poderia determinar e disponibilizar
ferramentas para ger enciamento dos empr eendimentos?
Gerente1l: Sm
Gerente 2: Sm, com a aceitacdo da Diretoria

Gerente 3: Sm

B.4.18. Vocé acha esta entidade poderia exercer alguma outra atribuicdo na
empresa?
Gerente 1. Nao, somente 0 exposto
Gerente 2: Deveria focar no gerenciamento do negocio
Gerente 3: Acho que deve focar em dar recursos para 0 gerenciamento de

projetos
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APENDICE C 0 PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO Il

C.1 Visdo geral da pesquisa

O trabalho trata da implantacdo de PMOs em empresas da construgéo civil pesada.
Para tanto, se desenvolve em duas vertentes diferentes, sendo a primeira, o estudo
das caracteristicas e requisitos de gerenciamento no setor da construcédo civil e a
segunda, uma andlise dos tipos de PMOs. Foi elaborado um estudo de caso | com a
findidade de confirmar e vaidar as necessidades em gerenciamento de
empreendimentos, levantadas através de uma pesquisa abrangente sobre
gerenciamento de empreendimentos, elaborada pelo PMI-RJ. Apds o levantamento
das necessidades do setor da construcéo civil pesada, foi elaborada uma estrutura de
PMO compativel com as necessidades. A pertinéncia desta estrutura serd avaliada
através deste estudo de caso (I1).

C.2 Processo de coleta de dados

C.21 Loca

Empresa da construcéo civil pesada.

C.2.1.1 Primeiro contato

Sera procurado o departamento de recursos humanos da empresa para solicitar uma
entrevista para a apresentacéo do propésito da pesquisa e obter a autorizagdo por
parte da empresa, para a execucéo do estudo de caso. Ainda neste primeiro contato,
serdo abordados aguns assuntos basicos a respeito da empresa. Serainformado que o

nome da empresa ficard sobre sigilo e que se a empresa desgar, sera feita uma

correspondéncia do orientador assegurando o sigilo.
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C.2.1.2 Entrevistas

Aplicacdo de entrevistas estruturadas com mais de um gerente de empreendimentos
da empresa. Devera ser entrevistada a pessoa que seja a responsavel pelas préticas de
gerenciamento de empreendimentos da empresa (se houver), trés ou quatro gerentes

de empreendimentos da organizacdo, além do responsavel pelo setor de RH. Com

isto, toda a estrutura funcional do espectro analisado estara coberta.

C.2.2 Questdesdo estudo

C.2.2.1 Questdesgeraissobreaempresa

A fim de verificar o enquadramento da empresa no universo objeto desta pesquisa,
bem como estabel ecer o tratamento dado a gestdo de seus empreendimentos.

C.2.2.1.1 Caracterizacdo daempresa

Questbes destinadas a estabelecer o perfil de atuacdo da empresa, seus objetivos
estratégicos e téticos, bem como suas expectativas de desempenho.

C.2.21.2 Caracterizacao dos negécios da empresa

Questbes orientadas para a identificacdo das atribuicbes de capacitacdo e
competéncia estabel ecidas pela empresa para sua estrutura de gestdo administrativa e
técnica, inclusive seu pessoal.

C.2.2.2 Questdes especificas sobre ger enciamento de empreendimentose PM O

Sera feita uma breve apresentacdo, a cada entrevistado, do proposito da entrevista e
do modelo de PMO ja elaborado, mostrando suas atribuicOes, atribuicbes e

estruturagdo. Apos esta apresentacdo, sera conduzido um levantamento de dados
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especificos sobre PMO, com o objetivo de confrontar as percepcdes, atribuicdes e
solugdes implementadas pela empresa versus a proposta de PMO formulada neste
estagio dos trabalhos. Sera aberto um espaco livre para que cada entrevistado
cologue suas opinides e sugestdes sobre a estrutura de PMO proposta. As questes a
serem aplicadas foram selecionadas a partir do modelo de avaliacdo de maturidade
preconizado pelo PMI, a OPM3, o qual ja foi previamente validado e testado pelo
PMI, tendo como critério basico sua correlagdo com as atribuicbes de PMO

propostas ao final do Capitulo 5 e apresentadas abai xo:

a) capacitacdo de pessoal;
» treinamento dos gerentes;
* incentivo acertificacdo dos gerentes,
e mentoracdo dos jovens gerentes;
» formag&o de comunidade;

b) metodologias e processos de ger enciamento de proj etos;
» definicdo de uma metodol ogia padréo;
« biblioteca de processos,
» definicdo de ferramentas para gerenciamento;
* padronizacéo da comunicagao;

C) gestdo de conhecimentos;
» bibliotecade ligbes aprendidas;
» processos de captura, tratamento e armazenamento de conheci mento;
e  processos e recursos para disponibilizacdo de conhecimento;

* processos e Recursos para Disseminacdo de Melhores Préticas,
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d) suporteaconducdo de empreendimentos;

* apoio a montagem dos times de gerenciamento;

implantacdo dos Processos de Gerenciamento;
* monitoramento dos Processos de Comunicagao;

* monitoramento do desempenho dos processos de gerenciamento.

C.3 Processo de avaliacédo dos dados

Constara das seguintes etapas. tabulacdo das respostas, verificagdo da coeréncia,
avaliagdo da consisténcia, conforme descrito abaixo.

C.3.1 Tabulacao dasrespostas

Confronto das informacdes prestadas com evidéncias fisicas, buscando evitar viés

pessoal de cada entrevistado. Os questionarios ser8o processados apds esta

verificagao.

C.3.2 Avaliacdo da coeréncia

O questionario aborda um extenso conjunto de atribuicdes para um PMO e por varios
enfoques. Isto permite o confronto das respostas, mediante uma andlise cruzada, e
uma avaliacdo da coeréncia dos entrevistados. QuestGes que apresentarem
contradicdes, ou seja, variagdo acima de 25%", serdo eliminadas. Se mais da metade
das questdes que avaliam determinado item do PMO, vide matriz de avaliacéo

adiante, forem eliminadas o item deixara de ser avaliado.

17 Os detal hes quanto & definic&o deste valor encontram-se adiante no item C.4.
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C.3.3 Avaliacao de consisténcia

Tem o proposito de avaliar o grau de maturidade das respostas de modo a permitir
seu emprego na fase de anadlise dos dados. Na medida que o questionario cobre
diversos aspectos da prética do gerenciamento, ha que se verificar como considerar
as respostas ao longo desta abrangéncia. Isto serd feito através da aplicacéo da
metodologia de avaliagdo da maturidade organizacional a pratica do gerenciamento
de empreendimentos preconizada pelo PMI, a OPM 3. Como o questionario é uma
sintese do processo de avaliacéo da propria OPM 3, as respostas serdo processadas no
modelo da OPM 3. Os resultados extraidos deste model o nos permitem identificar: (a)
o grau de maturidade propriamente dito, (b) em quais aspectos do gerenciamento de
empreendimentos a empresa apresenta uma maior maturidade, (c) o conjunto de
melhores préticas de gerenciamento de empreendimentos consolidadas no ambiente

organizacional avaliado.

Através deste processo auxiliar, verifica-se a necessidade ou ndo de ressalvar algum
aspecto do conjunto de respostas obtidas face a um baixo grau de maturidade que a
empresa venha a apresentar quanto a determinado campo ou aspecto da pratica do

gerenciamento de empreendimentos.

Os aspectos a serem observadas nesta avaliagdo da consisténcia dos dados sdo 0s

seguintes:

a) nivel geral de maturidade: os dados s80 mensurados em um espectro
continuo de 0% a 100%. Niveis acima de 25% indicam um grau regular

e aceitavel paratodo o conjunto de respostas;

b) ciclo de gestdo dos processos de ger enciamento: Refere-se as fases de
(i) padronizacéo dos processos, (ii) métricas da aplicaco e efetividade
dos processos, (iii) controle da aplicagdo dos processos e
(iv) aprimoramento dos processos. Na medida em que a empresa
demonstrar uma baixa énfase em alguma destas fases, por um lado

significa uma menor relevancia das respostas a ela mencionadas e por

'8 OPM3 — Organizational Project Management Maturity Model - PM|
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outro, um campo a ser enfatizado em um hipotético PMO voltado para
aquela empresa. Como o foco do presente trabalho € o estabel ecimento
de um conjunto de atribuicbes de um PMO voltado para a érea da
construgdo civil pesada, o primeiro aspecto (a gestdo dos processos de
gerenciamento) é que serd considerado neste trabalho, ou sgja, quais

aspectos deverdo ser tratados com menor relevancia ou excluidos.

A partir do resultado do processamento das respostas pela OPM3 temos uma
avaliacdo final de sua consisténcia e condicdes objetivas para proceder a sua andlise

conforme apresentado adiante.

Caso venha a se verificar uma baixa maturidade para uma determinada fase do ciclo
de gestéo dos processos de gerenciamento, a avaliacdo dos quesitos associados a esta

fase sofrera ressalvas.

Como a pertinéncia de uma determinada atribui¢éo ou item do PMO sera decorréncia
da avaliagdo de um conjunto de quesitos a ele associados, a ressalva anteriormente

mencionada sera estendida a propria atribuicéo do PMO.

C.4 Andlise dos dados

C.4.1 Sintesedasrespostas

As respostas obtidas através das entrevistas, serdo tabuladas para posterior

consolidacgéo dos dados.

C.4.2 Consolidacdo dasrespostas

A partir da tabulagéo, sera efetuada a média geométrica das respostas obtidas em
cada questéo, que representara sua resposta consolidada.

Estas respostas serdo alocadas na matriz de correlacdo do questionario com as

atribuicdes do PMO sob avaliagéo.
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Isto permitira a obtencdo de uma nota final, mediante uma segunda média
geométrica, agora para cada atribuicdo do PMO, bem como de um gréfico vetoria

capaz de avaliar a disperséo das respostas obtidas.

A dispersdo das repostas de cada uma das atribui¢des ser& mensurada através de uma
andlise que consistirdem avaliar o desvio padréo decorrente das avaliagBes atribuidas
a cada uma das atribuicdes e verificar quantas respostas ficaram acima ou abaixo da
meédia mais ou menos o desvio padrdo. A quantidade de respostas fora destes limites
(superior e inferior) divido pelo niumero total de perguntas dagquela atribuicéo,

resultard em uma fragdo que sera graduada, por quartis, da seguinte forma:
a) até 0,25 - sera considerada baixa a dispersao;
b) acima0,25 até 0,50 — sera considerada média a di spersao;
c) acimade 0,50 — sera considerada alta a disperséo.

Estes valores sdo arbitrados com base nos critérios de avaliagdo de niveis de
maturidade praticados na OPM 3.

C.4.3 Aplicacdo deressalvas e andlise

Sera efetuada a avaliacdo da consisténcia das respostas conforme descrito no item
C.3.3. Eventuais ressalvas e exclusdes de quesitos serdo aplicadas a matriz de
avaliacdo. Quando o item tiver suas respostas consolidadas com uma média
geométricaigua ou abaixo de 25%, esta atribuicdo ndo sera aceito como valido para
0 PMO, ele sera considerado rejeitado. Esta métrica caracteriza o grau de aceitacio

perante a atribuicéo avaliada.

O estabelecimento deste valor decorre de referéncias associadas a metodologias de
avaliacdo de maturidade em gerenciamento de projetos como a OMP3. Nestes
modelos ndo ha o estabelecimento de um determinado patamar de maturidade, mas

uma avaliacdo continua de 0% a 100%. Nivels acima de 25% indicam um grau
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minimo de maturidade do ambiente organizacional sob andlise, decorrente do

conjunto de melhores préticas que sdo praticadas neste ambiente.

Desta forma, caso a média geométrica de todas as respostas seja igual ou superior a
25%, a atribuicdo serd aceita, a ndo ser que a empresa ndo tenha maturidade para
avaliar aguele item, quando entdo ser&o feitas as devidas ressalvas.

O gréfico vetorial e a avaiacdo da dispersdo complementardo a analise,

caracterizando o grau de disper sdo associado a atribuicéo avaliada.

Itens com alto grau de dispersdo, ou sgja, um baixo de grau de alinhamento em sua
avaliagdo, indicard uma menor seguranca quanto a sua pertinéncia a estrutura de
atribuigcbes de um PMO. Se uma atribuicéo tiver um grau de dispersdo maior do
75%, isto significa que ndo houve alinhamento entre os respondentes e, portanto, ndo

ha consenso dentro da organizacéo que justifique ainclusdo daquela atribuicéo.

C.44 Sintese

Neste item sera apresentada uma sintese da avaliagdo de cada uma das atribuicoes
propostas para 0 PMO. Aqui serd usada uma tabela de modo a explicitar quais
atribuicdes do PMO foram validadas pelo estudo de caso, quais ficaram sob ressalvas

e quais foram descartadas.

AtribuicGes que tenham sido validadas integramente e tenham grau de disperséo

baixo, serdo consideradas essenciais para a composi¢éo do PMO.

Atribuices que tenham sido validadas integralmente e que tenham apresentado um
grau médio de dispersdo das respostas, seréo considerados validadas necessitando de
um alinhamento dos seus objetivos dentro da empresa.

Fungdes que ndo tenham sido validadas serdo consideradas acessarias a constituicdo
do PMO.
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C.5 Matriz de correlagdo dos dados
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Legenda:
(Os campos em azul deverdo ser preenchidos com amécia geomeética das respostas obtidas:

Tabela C. 1 — Matriz de correlacdo dos dados
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C.6 Questionarios

Avaliacdo das Pr aticas de Ger enciamento de Empr eendimentos

Data da Entrevista:

Empresa

Nome do colaborador:

Telefone/le-mail:

Cargo:

Loca da Entrevista:

Horéario de Inicio:

Horario de Término:

QUESTOES GERAIS

Dados Historicos:
Data de Fundacéo:
Descricdo da Evolucéo ao longo do tempo (clientes / obras / porte / linhas
de atuacéo / &reas de atuagdo):

Estagio Atual da Empresa:

NUmero de funcionarios:

Portifdlio de empreendimentos (por éreas):

Jorge Arnaldo Curi Y azbek Orientador: Prof. Dr. Jodo da Rocha Lima Jr.
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Principais fontes de receita da empresa:

Atuado cendrio Nacional e Internacional:

Estrutura Organizacional (matricial / Hierérquica):

Quais as atribuicbes de cada elemento organizacional (visando os fatores

criticos do planejamento estratégico):

Natureza das operagdes (publico / privado) (formas de contratacéo):

Porte e o perfil do gerenciamento dos empreendimentos:

Funcbes subcontratadas e Fungdes do pessoal interno:

Como se da o relacionamento dos empreendimentos com a administracéo
central?

Jorge Arnaldo Curi Y azbek Orientador: Prof. Dr. Jodo da Rocha Lima Jr.
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Quais sdo os requisitos de desempenho dos empreendimentos:

Qual o suporte da empresa para a capacitagdo e treinamento de pessoal
(cursos/subsidios/palestras):

Requisitos especificos sobre gerenciamento de empreendimentos
reconhecidos e estabel ecidos pela empresa:

Jorge Arnaldo Curi Y azbek Orientador: Prof. Dr. Jodo da Rocha Lima Jr.
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QUESTOESESPECIFICAS

QUESTOES SOBRE O GERENCIAMENTO DE PROJETOS NA

EMPRESA:

1. A empresa tem uma politica que descreva a padronizacdo, avaliacéo e
controle de melhorias dos processos de gerenciamento de
empreendimentos?

0 0%: terminantemente ndo.

O 25%: possivelmente n&o.

[0 50%: parcialmente.

1 75%: possivelmente sim.

[0 100%: terminantemente sim.

2. A metodologia de gerenciamento de projetos da empresa € integrada?

0%: terminantemente nao.
25%: possivelmente n&o.
50%: parcialmente.

75%: possivelmente sim.
100%: terminantemente sim.

aooood

3. Os processos de gerenciamento de projetos estéo inter-rel acionados?

1 0%: terminantemente néo.

[0 25%: possivelmente ndo.

1 50%: parciamente.

[0 75%: possivelmente sim.

1 100%: terminantemente sim.

4. A empresa usa técnicas e processos de gerenciamento de projetos de uma
maneira efetiva e relevante para cada projeto?

0%: terminantemente nao.
25%: possivelmente n&o.
50%: parcialmente.

75%: possivelmente sim.
100%: terminantemente sim.

aooood

Jorge Arnaldo Curi Y azbek Orientador: Prof. Dr. Jodo da Rocha Lima Jr.
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5. A empresa usa dados internos ou de mercado, para desenvolver modelos de
planejamento ou de revisao de plangjamento?

1 0%: terminantemente néo.
[0 25%: possivelmente ndo.

1 50%: parciamente.

[0 75%: possivelmente sim.

1 100%: terminantemente sim.

6. A empresaestabelece o papel do gerente de projetos paratodos os projetos?

1 0%: terminantemente néo.

[0 25%: possivelmente ndo.

1 50%: parciamente.

[0 75%: possivelmente sim.

1 100%: terminantemente sim.

7. A empresa padroniza as estruturas funcionails para as equipes de
gerenciamento de proj etos?

0 0%: terminantemente ndo.

O 25%: possivelmente n&o.

[0 50%: parcialmente.

1 75%: possivelmente sim.

[0 100%: terminantemente sim.

8. A empresa dispde de processos, ferramentas e diretrizes formais para
avaliar os niveis de desempenho, conhecimento e experiéncia de seus
recursos para gerenciamento de projetos?

0%: terminantemente nao.
25%: possivelmente n&o.
50%: parcialmente.

75%: possivelmente sim.
100%: terminantemente sim.

aooood

9. A empresa usa os dados da questdo anterior para avaliar e aocar os
profissionais de gerenciamento de projetos?

0%: terminantemente nao.
25%: possivelmente n&o.
50%: parcialmente.

75%: possivelmente sim.
100%: terminantemente sim.

aooood
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10. Existe comunicagao e colaboracéo entre os gerentes de projeto?

1 0%: terminantemente néo.

[0 25%: possivelmente ndo.

1 50%: parciamente.

[0 75%: possivelmente sim.

1 100%: terminantemente sim.

11. A empresa estabelece e usa processos de gerenciamento uniformes
baseados em documentacdo padronizada, sejam aqueles considerados
essencials ou complementares, para todas as fases do ciclo de vida de cada
projeto?

0%: terminantemente nao.
25%: possivelmente n&o.
50%: parcialmente.

75%: possivelmente sim.
100%: terminantemente sim.

aooood

12. A empresa estabelece critérios de avaliacdo de sucesso para cada projeto?
Revisa-0s durante a evolucéo dos projetos?

1 0%: terminantemente néo.

[0 25%: possivelmente ndo.

1 50%: parciamente.

[0 75%: possivelmente sim.

1 100%: terminantemente sim.

13. A empresatem abordagens padronizadas para estabel ecer, coletar e analisar
dados de desempenho de cada projeto e assegurar sua consisténcia e
precisao?

1 0%: terminantemente ndo.

[0 25%: possivelmente ndo.

1 50%: parciamente.

[0 75%: possivelmente sim.

1 100%: terminantemente sim.

14. A empresa usa padroes ou referéncias, sejam internos ou externos, para
avaliar e melhorar o desempenho dos projetos?

0%: terminantemente nao.
25%: possivelmente n&o.
50%: parcialmente.

75%: possivelmente sim.
100%: terminantemente sim.

aooood
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15. A empresa usa um sistema formal para avaliar o desempenho da equipe de
gerenciamento do projeto bem como seus resultados?

1 0%: terminantemente néo.

[0 25%: possivelmente ndo.

1 50%: parciamente.

[0 75%: possivelmente sim.

1 100%: terminantemente sim.

16. Estesresultados séo avaliados a cada etapa do ciclo de vida do projeto?

1 0%: terminantemente néo.

[0 25%: possivelmente ndo.

1 50%: parciamente.

[0 75%: possivelmente sim.

1 100%: terminantemente sim.

17. A empresa usa um sistema forma para avaiar o desempenho de seus
processos de gerenciamento de projetos, a cada etapa do ciclo de vida do
projeto?

1 0%: terminantemente néo.

[0 25%: possivelmente ndo.

1 50%: parciamente.

[0 75%: possivelmente sim.

1 100%: terminantemente sim.

18. A empresa estabelece e usa controles para avaliar e manter a estabilidade de
Seus processos de gestdo de projetos?

0%: terminantemente nao.
25%: possivelmente n&o.
50%: parcialmente.

75%: possivelmente sim.
100%: terminantemente sim.

aooood

19. A empresacoleta, analisa e aplicalicdes aprendidas de projetos anteriores?

0%: terminantemente nao.
25%: possivelmente n&o.
50%: parcialmente.

75%: possivelmente sim.
100%: terminantemente sim.

aooood
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20. A empresa identifica, avalia e implementa melhorias nos processos de
gestéo de projetos?

1 0%: terminantemente néo.

[0 25%: possivelmente ndo.

1 50%: parciamente.

[0 75%: possivelmente sim.

1 100%: terminantemente sim.

21. A empresa tem uma estrutura organizacional que apbia as efetivas
comunicagdo e colaboragao entre 0s projetos com o objetivo de melhorar os
resultados destes projetos?

1 0%: terminantemente néo.
[0 25%: possivelmente ndo.

1 50%: parciamente.

[0 75%: possivelmente sim.

1 100%: terminantemente sim.

22. A empresa usa um conjunto comum de processos de gerenciamento para
gerenciar e integrar consistentemente multiplos projetos?

0 0%: terminantemente ndo.

O 25%: possivelmente n&o.

[0 50%: parcialmente.

1 75%: possivelmente sim.

[0 100%: terminantemente sim.

23. A empresa estabelece e usa processos de gerenciamento uniformes e
baseados em documentacdo padronizada, sejam aqueles considerados
essenciais ou complementares, para todas as fases do ciclo de vida de cada
projeto, aplicados a programas, conjuntos de projetos?

1 0%: terminantemente ndo.

[0 25%: possivelmente ndo.

1 50%: parciamente.

[0 75%: possivelmente sim.

1 100%: terminantemente sim.
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25.

26.

27.

28.

A empresa usa um sistema formal para avaliar 0 desempenho de seus
processos de gerenciamento de projetos, a cada etapa do ciclo de vida de
Seus programas, conjuntos de projetos?

0 0%: terminantemente ndo.

O 25%: possivelmente n&o.

[0 50%: parcialmente.

1 75%: possivelmente sim.

[0 100%: terminantemente sim.

A empresa estabel ece e usa controles para avaliar e manter a estabilidade de
Seus processos de gestdo de programas, conjuntos de projetos?

1 0%: terminantemente néo.
[0 25%: possivelmente ndo.

1 50%: parciamente.

[0 75%: possivelmente sim.

1 100%: terminantemente sim.

A empresa identifica, avalia e implementa melhorias nos processos de
gestéo de programas, conjuntos de projetos?

0 0%: terminantemente ndo.
O 25%: possivelmente n&o.

[0 50%: parcialmente.

1 75%: possivelmente sim.

[0 100%: terminantemente sim.

A empresa tem politicas e valores organizacionais orientados a gestdo de
projetos?

1 0%: terminantemente néo.

[0 25%: possivelmente ndo.

1 50%: parciamente.

[0 75%: possivelmente sim.

1 100%: terminantemente sim.

A empresa tem uma linguagem comum e usa processos de gerenciamento
de projetos para todas suas operagcoes?

0%: terminantemente nao.
25%: possivelmente n&o.
50%: parcialmente.

75%: possivelmente sim.
100%: terminantemente sim.

aooood
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29. A empresa usa e mantém uma estrutura padronizada de gerenciamento de
projetos, incluidos metodol ogias e processos?

1 0%: terminantemente néo.

[0 25%: possivelmente ndo.

1 50%: parciamente.

[0 75%: possivelmente sim.

1 100%: terminantemente sim.

30. Os executivos estdo diretamente envolvidos, bem como capacitados, na
aplicacdo das politicas de gerenciamento de projetos?

0 0%: terminantemente ndo.
O 25%: possivelmente n&o.

[0 50%: parcialmente.

1 75%: possivelmente sim.

[0 100%: terminantemente sim.

31l. A empresa dispbe de politicas para reter 0 conhecimento dos recursos
alocados ap gerenciamento de projetos, sejam eles internos ou externos?

1 0%: terminantemente néo.
[0 25%: possivelmente ndo.

1 50%: parciamente.

[0 75%: possivelmente sim.

1 100%: terminantemente sim.

32. A empresa promove a existéncia de uma comunidade de profissionais
ligados ao gerenciamento de projetos?

0 0%: terminantemente ndo.

O 25%: possivelmente n&o.

[0 50%: parcialmente.

1 75%: possivelmente sim.

[0 100%: terminantemente sim.

33. A empresa encorgja a associacdo de seus profissionais de gerenciamento de
projetos a comunidades externas, tais como associagoes?

1 0%: terminantemente néo.

[0 25%: possivelmente ndo.

1 50%: parciamente.

[0 75%: possivelmente sim.

1 100%: terminantemente sim.
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34.

35.

36.

37.

38.

A empresa oferece treinamento para capacitar seus recursos em gestéo de
projetos?

0%: terminantemente nao.
25%: possivelmente n&o.
50%: parcialmente.

75%: possivelmente sim.
100%: terminantemente sim.
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A empresa tem um plano de carreira profissiona associado ao
gerenciamento de projetos?

1 0%: terminantemente néo.

[0 25%: possivelmente ndo.

1 50%: parciamente.

[0 75%: possivelmente sim.

1 100%: terminantemente sim.

A empresa tem um repositorio central para os resultados e métricas de
acompanhamento dos projetos?

0%: terminantemente nao.
25%: possivelmente n&o.
50%: parcialmente.

75%: possivelmente sim.
100%: terminantemente sim.

aooood

A empresa usa as métricas de acompanhamento de projetos para avaliar seu
desempenho?

1 0%: terminantemente néo.

[0 25%: possivelmente ndo.

1 50%: parciamente.

[0 75%: possivelmente sim.

1 100%: terminantemente sim.

A empresa dispde de um sistema formal para avaliar o desempenho dos
profissionais ligados ao gerenciamento de projetos e programas?

0%: terminantemente nao.
25%: possivelmente n&o.
50%: parcialmente.

75%: possivelmente sim.
100%: terminantemente sim.

aooood
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39. Asferramentas de gerenciamento de projetos estéo integradas aos processos
e ferramentas de gest&o da organizacéo?

0 0%: terminantemente ndo.
O 25%: possivelmente n&o.

[0 50%: parcialmente.

1 75%: possivelmente sim.

[0 100%: terminantemente sim.

40. A estrutura de gerenciamento de projetos da empresa (metodologia e
processos) incorpora 0s processos de coleta, analise e aplicacdo de ligdes
aprendidas de projetos anteriores?

0%: terminantemente nao.
25%: possivelmente n&o.
50%: parcialmente.

75%: possivelmente sim.
100%: terminantemente sim.

aooood

Jorge Arnaldo Curi Y azbek Orientador: Prof. Dr. Jodo da Rocha Lima Jr.



192

APENDICE D 0 RESULTADOSDO ESTUDO DE CASO ||

D.1. Questdesgerais

D.1.1.

D.1.1.1.

D.1.1.2.

Dados histéricos

Data de fundacéo: a empresa atua no mercado ha 65 anos.

Descricdo da evolugdo ao longo do tempo (clientes / obras / porte /
linhas de atuacdo / &reas de atuacdo): a empresa COmegou suas
atividades na década de 40 trabalhando para 6érgéos publicos no setor de
transportes de massa. Quinze anos ap0s sua inauguracdo, surgiram 0s
primeiros contratos de usinas hidroelétricas. JA na década de 70, a
empresa comecou a fazer os primeiros metros do Brasil. No final da
década de 80 e inicio da década de 90, surgiram 0s primeiros contratos
privados da empresa. Da década de 90 em diante, a empresa comegou a
diversificar suas atividades, entrando no mercado da construcdo das
grandes industrias, saneamento, linhas de transmissdo de energia, portos
efc...

D.1.2. Estégio atual da empresa

D.1.2.1.

D.1.2.2.

D.1.2.3.

D.1.2.4.

NuUmer o de funcionarios. aproximadamente 8.000 funcionarios.

Portfdlio de empreendimentos (por areas): Usinas termoelétricas,
hidrelétricas, nuclear, rodovias, ferrovias, aeroportos, portos, metros,
plantas industriais, saneamento, edificacbes, petrdleo e gas,

telecomunicacfes, tuneis, pontes e infra-estrutura urbana.

Principais fontes de receita da empresa: a principal fonte de receita
provem dos seus empr eendimentos.

Atuado cenario nacional einternacional: sim.
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D.1.2.5. Estrutura organizacional: hierarquica.

D.1.2.6. Quais as atribuicbes de cada elemento organizacional (visando os

fatores criticos do planejamento estratégico):
Presidéncia
Foco: gestdo integrada da unidade de negdcio.
Diretoria de Projetos - Energia

Foco: projetos envolvendo prospeccdo, captacdo e realizacdo de

empreendimentos nas areas de energia (hidrelétricas).
Diretoria de Projetos - Industria

Foco: projetos envolvendo prospeccdo, captacdo e realizacdo de
empreendimentos na area industrial, compreendendo: complexos industriais,
usinas termelétricas, operacdo & manutencdo de usinas termelétricas,
construcéo e reparo de dutos (gas, 6leo e poliduto), refinarias, offshore,

saneamento basico e edificacoes.
Diretoria de Projetos - Transportes

Foco: projetos envolvendo prospecgdo, captacdo e realizacdo de
empreendimentos na area de transportes (rodovias, aeroportos, metros,

portos, etc.).

Diretoria de Desenvolvimento de Negoécios

Foco: desenvolvimento de novos negdcios e parcerias estratégicas.
Diretoria de Tecnologia

Foco: desenvolvimento tecnologico e exceléncia na gestdo de projetos,

visando a perpetuacido e a manutencao da unicidade da empresa.
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Diretoria Administrativo-Financeira

Foco: desenvolvimento humano e organizacional, controladoria, tecnologia

da informacao e juridico.

D.1.2.7. Natureza das operaces (publico / privado) (formas de contratacdo): os
empreendimentos da empresa sdo de natureza publica, privada e de
concessionarias de servicos publicos. Os empreendimentos sdo contratados
a precos unitarios, preco global (com variactes), EPC (engineering /

procurement / construction).

D.1.2.8. Porte e o perfil do gerenciamento dos empreendimentos: alguns dos
empreendimentos sdo gerenciados através de uma metodologia proépria (da
empresa) e outros atraves da experiéncia de seus gerentes. O
gerenciamento € reconhecido por todos na empresa como sendo

fundamental para contribuir com o sucesso dos empreendimentos.

D.1.2.9. Funcgdes subcontratadas e fungdes do pessoal interno: toda a gestdo dos

empreendimentos é feita pelo pessoal interno da empresa.

D.1.210.Como se da o relacionamento dos empreendimentos com a
administracdo central: os empreendimentos se relacionam atraves da
figura do gerente de empreendimentos. Os empreendimentos sdo

dependentes da administracéo central.

D.1.2.11.Quais sdo os requisitos de desempenho dos empreendimentos. na

maioria dos casos sdo indices de desempenho econdmicos e financeiros.

D.1.212.Qual o suporte da empresa para a capacitacdo e treinamento de
pessoal: a empresa promove de forma esporadica cursos internos e

externos e tem uma norma de incentivo a alguns cursos.

D.1.2.13.Requisitos especificos sobre gerenciamento de empreendimentos
reconhecidos e estabelecidos pela empresa: a empresa possui alguns
processos que estdo muito bem difundidos dentro da empresa, como a

gestao de custos e tempo.



D.2. Tabulacéo das respostas obtidas para o questionario especifico sobre

préticas de gerenciamento

o — N ™ < Lo © 8
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g 5 5 5 5 5 5 8
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o o o o o o 3

1 25% 25% 100% 25% 75% 100% 55%

2 0% 50% 75% 50% 50% 75% 48%

3 50% 75% 75% 75% 100% 75% 74%

4 50% 75% 100% 50% 50% 75% 66%

5 50% 50% 50% 75% 75% 75% 62%

6 25% 100% 50% 25% 100% 100% 63%

7 75% 100% 75% 25% 100% 100% 7%

8 50% 75% 0% 25% 50% 100% 46%

9 50% 50% 0% 50% 25% 25% 32%

10 75% 100% 25% 75% 50% 75% 65%
11 50% 75% 100% 50% 50% 50% 61%
12 25% 100% 75% 75% 75% 50% 65%
13 100% 100% 100% 75% 75% 100% 91%
14 100% 75% 50% 25% 25% 50% 52%
15 50% 25% 25% 25% 50% 50% 37%
16 25% 25% 25% 25% 25% 50% 29%
17 0% 100% 50% 25% 25% 75% 42%
18 75% 100% 50% 0% 25% 75% 50%
19 75% 50% 50% 75% 50% 75% 62%
20 50% 75% 75% 50% 50% 75% 62%
21 25% 50% 50% 25% 75% 50% 45%
22 75% 50% 50% 25% 25% 75% 49%
23 50% 50% 75% 25% 25% 75% 49%
24 25% 50% 50% 0% 25% 75% 35%
25 25% 50% 50% 0% 0% 75% 30%
26 75% 50% 75% 0% 25% 75% 47%
27 100% 100% 100% 75% 100% 100% 96%
28 50% 75% 0% 25% 25% 75% 39%
29 50% 75% 0% 50% 50% 75% 48%
30 50% 100% 50% 50% 50% 50% 57%
31 25% 75% 100% 50% 50% 50% 57%
32 25% 0% 75% 25% 0% 25% 23%
33 25% 0% 25% 25% 50% 0% 20%
34 50% 75% 25% 75% 100% 50% 61%
35 0% 75% 25% 25% 25% 25% 27%
36 25% 50% 50% 50% 50% 50% 46%
37 50% 100% 50% 25% 100% 50% 60%
38 25% 75% 50% 0% 75% 25% 39%
39 25% 100% 0% 75% 100% 50% 54%
40 50% 50% 0% 50% 25% 50% 36%

Tabela D. 1 — Tabulago das respostas obtidas
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Observacdo: Foram verificadas evidéncias fisicas suficientes, tais como normas
internas, instrucbes de trabalho, relatorios, intranet e circulares, para aceitar as

respostas apresentadas em cada entrevista.

D.3. Avaliacao da coeréncia dasrespostas

Conforme exposto no item C.3.2 do Apéndice C, foi realizada uma avaliagdo da
coeréncia das respostas, atribuindo para todos os temas do questionério, uma
correlagdo com questdes de verificagdo. Isto permitiu uma andlise cruzada das
respostas em busca de eventuais incoeréncias no seu conjunto final. Esta anaise

encontra-se na Tabela D.2, abaixo.

Apenas para o par cruzado das questdes 11 e 28 observou-se uma condi¢ao préxima

do limite de tolerancia (25%).

Embora haja uma uniformidade na avaliacdo de que a empresa dispde de processos
de gerenciamento uniformes e baseados em documentacdo padronizada, ndo h4 a
mesma uniformidade quanto a visao de que a empresa tem uma linguagem comum e
usa processos de gerenciamento de empreendimentos para todas suas operagoes. Esta

segunda visdo € corroborada pelas respostas as questdes 22 e 29.

Isto permite concluir que embora a empresa disponha de processos de gerenciamento
uniformes, sua aplicacdo ndo é absoluta e a linguagem no gerenciamento de seus

empreendimentos ndo é compl etamente uniforme.

Este pode ser um primeiro indicativo de que a empresa apresenta maior énfase na
padronizagdo de seus processos de gerenciamento do que no controle do uso destes
mesmos processos. Embora os resultados das questdes 11 e 28 sgjam aceitos, este
aspecto deve ser verificado na etapa seguinte de avaliacdo da consisténcia das

respostas.
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8 8,
g ¢ 28 fgg s
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1 55% 23 49% 6%
8 46% 38 39% 8%
10 65% 21 45% 20%
11 61% 28 39% 23%
17 42% 26 47% 5%
18 50% 20 62% 12%
19 62% 31 57% 5%
20 62% 18 50% 12%
21 45% 10 65% 20%
23 49% 1 55% 6%
24 35% 25 30% 5%
25 30% 24 35% 5%
26 47% 17 42% 5%
28 39% 11 61% 23%
29 48% 39 54% 6%
31 57% 19 62% 5%
36 46% 37 60% 15%
37 60% 36 46% 15%
38 39% 8 46% 8%
39 54% 29 48% 6%

Tabela D. 2 — Andlise cruzada para verificacdo da consisténcia dasrespostas

D.4. Avaliagdo da consisténcia dasrespostas

Conforme exposto no Apéndice C, foi realizada uma avaliacéo da consisténcia das
respostas, aplicando da metodologia de avaliagdo da maturidade organizacional a

prética do gerenciamento de empreendimentos preconizada pelo PMI, a OPM 3.

Os resultados desta avaliagao sdo apresentados a seguir.

D.4.1. Grau de maturidade

Podemos observar na Figura D.1, que a empresa possui 39% de maturidade, em
relagdo aos referenciais estabelecidos pela OPM 3. Conforme definido no protocolo
deste estudo de caso, para valores de maturidade organizacional acima de 25% de
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maturidade, o conjunto de respostas sera considerado valido. Portanto o conjunto das

respostas sera tratado como valido em seu todo.

Your Organization on OPM3 Continuum
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FiguraD. 1— Grau de Maturidade da Organizacéo em estudo, conformerelatério de
processamento da OPM 3

D.4.2. Ciclo de Gestao dos Processos de Ger enciamento

As Figuras D.2, D.3 e D.4 apresentadas adiante, completam o relatério sintético do
processamento dos dados pela OPM 3.

A empresa apresentou maior maturidade no gerenciamento de empreendimentos de
forma isolada do que para programas e portfolios. Com relacéo a programas™®, a
maturidade observada foi muito baixa, 5%. N&o sera analisada a gestdo de portfolios,
pois ndo foram aplicadas questdes com este objetivo posto que o PMO proposto néo
tem funcgdes ligadas a estratégia da empresa.

Quanto as diversas fases do ciclo de gestdo de processos de gerenciamento, observa-
se uma maior maturidade para a fase de padronizacdo, com um grau da ordem de
55%.

J4 as fases de controle, métricas e melhorias dos processos de gerenciamento
apresentaram uma maturidade em torno de 29%, valor aceitavel para efeito de

tratamento dos dados, mas substancialmente inferior ao da fase de padronizacéo.

9 Segundo o PMI,programa é um conjunto de empreendimentos gerenciados de uma forma
coordenada a fim de se obter beneficios que de formaisolada ndo se obteria.
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Este aspecto confirma a interpretacdo dada no item anterior para a aparente
contradicéo entre os resultados obtidos para questdes 11 e 28.

Os resultados podem ser aceitos para avaliagdo das atribuicbes do PMO, sem que
haja alguma questdo ou aspecto do PMO que deva ser excluido do universo de
resposta.

Your Organization on OPM3 Continuum
Project / Program / Portfolio (PPP)

Project :mw‘"”“’r; e
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FiguraD. 2 — Grau de maturidade por classes de empreendimentos
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Your Organization on OPM3 Continuum
Standardize [ Measure /| Control / Improve (SMCI)

Standardize Standarclies - S5%
Messure - 78%
Comiral - 308
Improve - 20%

Figura D. 3— Grau de maturidade por fases dos processos de ger enciamento de
empr eendimentos

Your Organization on OPM3 Continuum
PPPISMCI

Project Standandiie - B %
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Project Contral - 100%
Projact improve « 1004
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Program Messire - 03
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FiguraD. 4 — Grau de maturidade por fases ver sus classes de empreendimentos
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Matriz de correlagéo das questbes
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1 55%  55%  55%  55% | 55% 55% 55% 55%
2 8%  48% 48%
3 4% 74% 74% 4% 74% 74%
4 66% 66%  66%  66%
5 62% 62% 62% 62%
6 63% 63%
7 %
8 46% 46% 46% 46% 46% - 46% - 46% 46%
9 32% 32% 32% 32% 32% 32%
10 65% 65%
11 61% 61% 61% 61% 61%
12 65% 65%
13 M%  9M%  N% 9% 91% 91%
14 5% | 52%  52%  52%  52% | 52% 52% 52% 52%
15 37% 37% 37% 37% 37% 37%
16 29% 29% 29% 29%
17 42% 2%  42% 42% | 42% 42% 42% 42% 42% 42%
18 50% 50%  50% 50% 50% 50% 50% 50% 50%
19 62% 62% 62% 62%
20 62% 62% 62% 62% 62% 62% 62%
21 45% 45%
22 4% 4% 4% 4% 49%
23 49%  49% 4%  49% 49%
24 35% 3%  35% 35% 35% 35% 35% 35% 35%
25 30% 30%  30% 30% 30% 30% 30% 30% 30%
26 47% 4%  47% 47% 47% 47% 47% 47% 47%
27 96% 96% 96%
28 39% 3% 3% 3% 3% 3%%
29 8% 4%  48%  48%
30 57% 51%  51% 57% 57%
31 57% 57% 57% 57% 57%
32 23%
3 20% 20%
34 61% 61%
35 2% 2% 21%
36 46% 46% 46% 46% 46% 46%
37 60% 60%  60%  60% 60% 60%
38 39% 39% 39%
39 54% 54% 4% - 54%  54% 54%
40 36% 36% 36% 36%
Grau de
Aceitacio 43%  23%  44%  40% | 54% 5%  56%  54% | 4% 48% 47% 47% 53% 58% 49% 50%
D(issrs:rggo Ma% 0% 0% 0% | 2% 2B% W 2% | 4% 4% 4% 4% | 4% % 2% 2T%

Tabela D. 3— Matriz de correlacdo das questdes



