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RESUMO

O segmento da construcdo civil tem um papel importantissimo na economia brasileira.
Indicadores econdmicos olham para o setor como se esse funcionasse como um termometro de
como anda a economia do pais. Em tempos de recessdo econdmica como a que o Brasil viveu nos
ultimos anos, com queda na produtividade de intimeros setores produtivos, o setor da constru¢ao
civil também sentiu, e empresas se viram obrigadas a se readaptar e usar de ferramentas antes
deixadas de lado para driblar a crise. O gerenciamento de projetos se apresenta como uma
matéria de suma importancia em uma situacio como essa. Uma empresa que tem uma gestao
eficaz de seus projetos acaba por ter mais controle de todas as suas operagdes, podendo fazer
previsdes mais assertivas sobre o que estd por vir e se adequar quando deparada com situacdes
inesperadas. Um planejamento bem feito, um bom sistema de informag¢des implementado, uma
comunicacdo eficiente, um escopo bem definido, interacdo com cliente, orcamento coerente e
prazos bem fixados sdo aspectos levados muito a sério e que estdo no cerne de organizacdes com
um bom gerenciamento de projetos. Nessa linha de raciocinio, este trabalho analisou oito
construtoras, sendo cinco delas situadas na cidade de Campina Grande, na Paraiba, e trés delas
em Petrolina, em Pernambuco. O estudo visou avaliar os niveis de maturidade em gerenciamento
de projetos que essas organizacdes se encontram nesse momento, e relacionar a isso aspectos que
possivelmente podem ser encontrados nos departamentos estudados nessas empresas com base
nas respostas que seus gestores deram ao questiondrio apresentado. Apenas uma empresa ficou
acima da média nacional, e trés acima da média do Nordeste. Para todas elas foram feitas
recomendacdes de atitudes que podem ser tomadas para que haja um crescimento do nivel de

amadurecimento.

Palavras-chave: gerenciamento de projetos, nivel de maturidade, construgdo civil.



ABSTRACT

The civil construction segment has always played a very important role in the Brazilian economy.
Economic indicators look at the sector as if it functions as a thermometer of how the country's
economy is going. In times of economic recession such as the one that Brazil has lived in recent
years, with a decrease in the productivity of numerous productive sectors, the construction sector
felt its effects as well, and companies were forced to readapt and use tools previously left aside to
work around the crisis. Project management is a matter of paramount importance in a situation
like this. A company that has an effective management of its projects ends up having more
control of all its operations, being able to make more assertive predictions about what is to come,
and to adapt when faced with unexpected situations. Well-planned planning, a good information
system implemented, efficient communication, a well-defined scope, customer interaction,
consistent budget and well-set deadlines are taken very seriously and are at the heart of
organizations with good project management. In this train of thought this work analyzed 8
construction companies, 5 of them located in the city of Campina Grande, in Paraiba, and 3 of
them in Petrolina, in Pernambuco. The study aimed to evaluate the levels of maturity in project
management that these organizations are in that moment and relate to this, aspects that can be
found in the departments studied in these companies, based on the answers that their managers
gave to the presented questionnaire. Only one company is above the national average, and three
of them are above the Northeast average. For all of them, recommendations have been made for

attitudes that can be taken to increase the level of maturity in all of them.

Key words: project management, maturity level, civil construction.
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1. INTRODUCAO

O segmento da construgdo civil sempre teve papel de destaque na economia brasileira,
respondendo por 6,2% do PIB em 2016 (SISTEMA FIBRA, 2017). Em tempos de crise
econdmica como a que o pais vem vivendo nos dltimos anos, hé retragdo da economia como um
todo, e para o setor da construcdo civil ndo € diferente. Em 2017, o SINDUSCON-SP estimou
uma queda de 6,5% das atividades (G1, 2017). Por outro lado, os olhares sdo otimistas em
relacdo a 2018. A Fundacdo Getilio Vargas — FGV -, assume que a inddstria da construgdo
recuperou patamar visto em 2015 em relacdo aos indices de confianga e vislumbra retomada do
crescimento para os proximos anos (G1, 2017).

De acordo com Rabechini Jr. e Carvalho (2006), um papel estratégico da economia €
desenvolvido pelo setor da construcdo pelo fato deste empregar mao-de-obra direta e de maneira
intensiva, além de dinamizar diversas cadeias produtivas pelo seu elevado efeito multiplicador e
baixo coeficiente de importagao.

Para Koskela et. al. (1997 apud Fabricio e Melhado 2001), a parte que tange ao
gerenciamento de projetos € uma das dreas mais negligenciadas nos empreendimentos, o que leva
o planejamento a ser substituido pelo caos e a improvisacdo no dia-a-dia de trabalho.

Sendo assim, Silva e Novaes (2008) afirmam que a coordenacdo de projetos de
edificacOes se mostra como uma ferramenta de extrema relevancia para a qualidade do processo
do projeto e do seu produto final, pois facilitam o controle do intenso fluxo de informacdes,
geram e compartilham o conhecimento de diferentes especialidades e desenvolvem as diversas
competéncias das equipes envolvidas no projeto.

Para Kerzner (2003), a gestdo de projetos pode ser pensada como uma forma de utilizar os
recursos € atingir os objetivos finais de maneira mais racional, utilizando-se para isso de
planejamento, programacdo e controle eficientes.

De acordo com Cooke-Davies (2002), hd no mercado mais de 30 modelos que buscam dar
essa resposta, e sdo chamados de Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Projetos -
MMGP.

Com a crescente importancia denotada ao tema, boas praticas foram sendo disseminadas,
e a necessidade por um modelo que pudesse medir o quanto determinada empresa estava alinhada

com essas condutas surgiu.
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Baseado nisso, foram analisados os aspectos referentes a maturidade em gerenciamento de
projetos em empresas do segmento da construcio civil de acordo com o modelo desenvolvido por
Prado (2014).

Em oito empresas das cidades de Campina Grande, Paraiba, e Petrolina, Pernambuco, foi
aplicado um questiondrio, € com base nas respostas dos gestores, foi verificada a aderéncia a

gestdo de projetos do departamento avaliado.
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1.1. Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

Aplicar o MMGP para avaliar o nivel de maturidade em departamentos de oito empresas

do setor de construgao civil.

1.1.2 Objetivos Especificos

e Aplicar o questionario proposto por Prado (2014), que avalia o nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos em departamentos de oito empresas ligadas a construgdo civil,
e apontar em qual nivel de maturidade ele se enquadra;

e Sugerir acdes que possam vir a colaborar com uma melhora no diagnéstico do

departamento avaliado.

1.2. Organizaciao do Trabalho

O trabalho estd organizado conforme segue:

No primeiro capitulo € feita uma breve introdugdo do trabalho, bem como definidos os
objetivos geral e especifico.

Ja no segundo capitulo, é feita uma revisao da literatura que envolve gestdao de projetos e
a descricao do modelo utilizado neste trabalho.

O terceiro capitulo aborda os materiais e métodos utilizados para a realiza¢do da pesquisa.

O quarto capitulo exibe os resultados e discussdes referentes ao estudo realizado.

O quinto capitulo traz as conclusdes do estudo.

No tltimo capitulo, traz-se as referéncias bibliograficas consultadas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serd feita uma revisao bibliografica sobre o tema.

2.1 Gestao de Projetos

O PMBOK, em sua sexta edi¢do, de autoria do PMI — Project Management Institute &
considerado uma das publicagdes mais importantes quando se trata de melhores praticas em
gerenciamento de projetos. Projetos podem ser definidos como um esforco temporario
empreendido para que se crie um produto, servigo ou resultado unico. A natureza tempordria dos
projetos indica que eles t€ém um inicio € um término definidos. O término de um projeto pode ser
entendido como o marco que indica que os objetivos iniciais foram alcangados, ou que estes ndo
serdo ou ndo puderam ser alcancados pelas mais variadas razdes, dentre elas, falta de recursos
humanos ou fisicos, motivo legal ou conveniéncia.

Seguindo a premissa do PMBOK, tem-se que gestdo de projetos pode ser entendida como
a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas, e técnicas as atividades do projeto a fim
de cumprir os seus objetivos. A correta aplicacdo e integracdo dos processos € essencial para o

seu sucesso. Uma gestdo eficaz garante as partes envolvidas:

e Cumprimento dos objetivos do negdcio;

e Satisfacdo quanto as expectativas;

e Previsibilidade dos resultados;

e Resposta a riscos em tempo hébil;

e Otimizacdo do uso dos recursos organizacionais;
e Gerenciamento de restri¢des;

e Melhor gerenciamento de mudancas.
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Ja uma gestao ineficaz pode acarretar:

e Prazos perdidos;

e Estouros de orcamento;

e Ma qualidade;

e Retrabalho;

e Expansido descontrolada do projeto;

e Perda de reputacdo para a organizacao;
e Insatisfacdo das partes interessadas

e Incapacidade de alcancar os objetivos para o qual o projeto foi empreendido.

Para Kerzner (2003), a defini¢do de gerenciamento de projetos advém de uma forma mais
racional da utilizacdo de recursos e a realizagdo de objetivos, através de planejamento,
programacdo e controle de todas as etapas integradas que tem o objetivo de completar a tarefa
previamente determinada.

De acordo com Munns e Bjeirmi (1996), deve-se ter em mente a distin¢gdo entre projeto e
gerenciamento de projetos. Um projeto pode ser tido como um objetivo especifico alcangado, que
envolve uma série de atividades definidas e tarefas que consomem recursos, € que tem datas de
inicio e fim determinadas; ja gerenciamento de projetos trata-se do processo de controle para que
o objetivo inicial se concretize, utilizando-se de estruturas e recursos organizacionais; o
gerenciamento de projetos procura administrar um projeto aplicando técnicas e ferramentas
existentes. Além disso, o gerenciamento define quais sdo os requisitos do trabalho, estabelece

qual a extensdo deste, e monitora o progresso se ajustando aos desvios que podem vir a aparecer.

2.2 Surgimento da Gestao de Projetos

O gerenciamento de projetos ndo é novo. Tem sido usado por centenas de anos. Entre
alguns resultados de projetos estdo: as piramides de Gizé, os Jogos Olimpicos, a Grande Muralha
da China, entre outros (PMBOK, 6 ed). Todos os produtos desses projetos s6 puderam ter €xito

porque houveram lideres que aplicaram praticas, principios, processos, ferramentas e técnicas de
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gerenciamento ao trabalho que executavam. A partir de meados do século XX comecou-se a
busca por reconhecimento da profissdo de gerente de projetos.

Silva e Feitosa (2012) indica que a partir de 1950 comegou a surgir o gerenciamento de
projetos da forma como ele € hoje, e a partir de entdo muitos avancgos foram feitos. A criagdo do
PMI, em 1969, foi um marco nesse processo. A formalizacdo da gestdo de projetos comegou a ser
concebida na década de 1970, quando universidades americanas perceberam o qudo precario era
o ambiente nessa drea. Inicialmente, Estados Unidos, Canadd, alguns paises da Europa e Japao
comegaram a fazer uso desse novo formato nas industrias de construcio pesada, acroespacial e da

defesa. S6 a partir de 1980 a satisfagcdo do cliente foi incluida como varidvel nesse processo.

2.3 Ciclo de Vida do Projeto

Ciclo de vida de um projeto € a série de fases pelas quais ele passa, do seu inicio até sua
conclusao (PMBOK, 6% ed.).

Para Keeling (2002), o ciclo de vida de um projeto divide-se em quatro: conceituacao,
planejamento, implementagdo e conclusdo. Seguindo essa linha de raciocinio, cada uma das fases

se caracteriza da seguinte forma:

e Conceituacdo: se da pelo inicio da concepcao do projeto, uma ideia € proposta para que se
torne um projeto. A partir dessa primeira ideia, j4& vdo se adotando metodologias,

justificativas e anélises de custos e viabilidade;

¢ Planejamento: define-se um planejamento e uma equipe com gerente e corpo especialista.
Além disso, planos de atividade, financas, recursos, normas de qualidade e administracao

também sdo direcionados;

e Implementacdo: o projeto comega a ser executado, e cada uma das suas atividades passa a

ser monitorada. Medidas de aprimoramento sdo tomadas no decorrer da execugdo;
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e Conclusdo: € realizada a entrega do produto final. Nessa etapa, as boas praticas de
finaliza¢do de um projeto devem ser tomadas, tais como: avaliacdo do grau de satisfacdo

do cliente, reparo de possiveis danos e avaliacdo interna do corpo de projeto.

De acordo com PMBOK, aspectos exclusivos da organizacdo podem influenciar no ciclo
de vida de um projeto. O ciclo de vida fornece apenas uma estrutura bdsica para o gerenciamento

de projetos, como mostra a Figura 1.

Figura 1 - Representacdo Genérica do Ciclo de Vida de um Projeto
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Fonte: PMBOK (2017)

Ademais, o PMBOK também apresenta uma estrutura genérica que ocorre ao longo do

ciclo de vida.
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Figura 2 - Estrutura Genérica do Ciclo de Vida de um Projeto
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Fonte: PMBOK (2017)

Na figura 2 pode-se fazer algumas observacgdes: nota-se que com o passar do tempo, na
fase mais avancada de projeto, o custo das mudangas aumenta, ou seja, se forem feitas mudancas,
¢ preferivel que estas sejam feitas na fase inicial. J4 os riscos sdo maiores na fase mais incipiente,
i1sso se da por causa das incertezas que existem, quanto a aprovacdo de decisdes pelas partes
envolvidas, instabilidade do mercado e quaisquer outros fatores que poderiam mudar o rumo dos

Processos.

2.4 O Gestor de Projetos

Segundo Frame (1994), talvez apenas o gerente de projetos e alguns membros da alta
geréncia conseguem ver a equipe de projeto como uma entidade unica. Essa visdo se torna
importante pelo fato de os times de projeto serem altamente dindmicos e os membros desses
times estarem em constante mudanga. O gestor deve estar sempre buscando motivar seu grupo de
trabalho assim como todos aqueles que estiverem trabalhando em prol do mesmo objetivo. Essa
motivacdo pode ser possivel através de algumas atitudes tomadas pelo gestor, como por exemplo:
a conducdo de reunides com a equipe, a criacdo de um espago fisico proprio para o grupo,
desenvolvimento de sinais especificos para o grupo, divulgacdao de resultados do grupo,
reconhecimento dos esforcos de cada um, e a estruturagdo da equipe de forma que cada um saiba
quais sdo suas responsabilidades face ao objetivo a ser alcancado.

Para Patah e Carvalho (2002), o gerente de projetos e os membros de sua equipe devem

ter caracteristicas que se destaquem frente aos demais funciondrios da empresa.
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De acordo com Meredith e Mantel Jr. (2009), um gerente de projetos geralmente inicia
sua carreira como um especialista em algum setor da empresa ou inddstria e responde, enquanto
especialista, a um gerente sénior, que posteriormente o promove a condi¢do de gestor de projetos
de algum projeto especifico. A partir deste ponto, o individuo que antes era um especialista deve
realizar uma metamorfose para que se torne um generalista com um amplo campo de visdo de
todos os processos que permeiam o projeto no qual estd agora inserido.

Meredith e Mantel Jr. (2009) afirmam ainda que as responsabilidades do gestor de
projetos se dividem em trés dreas distintas: responsabilidade perante a organizacdo principal,
responsabilidade perante o projeto e o cliente, e finalmente a responsabilidade quanto aos
membros da equipe de projeto. No que diz respeito a organizacdo como um todo, deve-se ter uma
preocupacdo com uso dos recursos proprios da empresa, uma comunicagdo eficaz, precisa e em
tempo hébil para o andamento e mudangas no curso do projeto; quanto a relacdo com os clientes,
deve-se assegurar a integridade do projeto, mesmo com todas as demandas conflitantes que virdo
a aparecer de todos os diferentes times que trabalham em prol do projeto; ja no que tange as
responsabilidades quanto aos membros da equipe, o gestor deve trabalhar baseado na natureza do
projeto e a especialidade da equipe que ele esta coordenando.

Kerzner (2003), estabelece que dentre as diversas atividades desenvolvidas pelo gerente
de projetos, ele deve garantir a integracao entre as tarefas necessarias para desenvolver o plano de
projeto, a integracdo entre as tarefas necessdrias para executar esse plano e também a integracao

entre tarefas necessdarias caso haja mudancas no plano inicialmente pensado.

2.5 Gestao de Projetos na Construcao Civil

Para Frej e Alencar (2010), o setor da constru¢do civil tem um papel especial no
desenvolvimento da economia do Brasil, porém, muitas empresas do setor nio tomam medidas
eficazes no que diz respeito a gestdo de seus projetos. Os resultados da falta de metodologia de
gerenciamento de projetos sdo conhecidos pelo mercado da construgdo civil, tais como atraso de
obras, projetos concluidos acima do or¢camento, clientes insatisfeitos, etc.

Rabechini Jr. et al. (1996), afirmam que a quantidade de empresas que tem adotado algum
mecanismo para gerenciamento de projetos tem crescido, mas que poucas tem isso formalmente

ou tem algum modelo de gerenciamento de projetos em desenvolvimento.
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Com isso em mente, reflete-se sobre como as empresas tem total controle sobre todos os
empreendimentos que estdo em operacdo a0 mesmo tempo, visto que em construgdo civil ha
vdrios projetos sendo tocados simultaneamente. Pensando nisso, surge o gerenciamento de
multiplos projetos.

Kao et al. (2006) salientam que no gerenciamento de multiplos projetos os recursos sao
coordenados e realocados entre os empreendimentos simultineos enquanto que as metas sao
reajustadas para que os recursos sejam suficientes.

De acordo com Mitchell et al. (2011), o fato de as etapas do processo construtivo se
apresentarem de forma fragmentada, em etapas isoladas, o projeto acaba se desenvolvendo
separadamente sem que haja uma comunicacdo eficiente entre esses fragmentos que
posteriormente serdo aglutinados para dar forma ao projeto final.

Esse cendrio reflete a dificuldade na comunicacio entre os agentes da construgdo civil por
meio de uma sistemadtica de reunides que promovam a comunicacao “face a face” desses agentes,
visando 2 integracio das etapas de projeto e obra, ainda considerada fragmentada (ARROTEIA et
al., 2014). Entende-se, portanto, conforme Arrotéia et al. (2014), que a situacdo ideal que deve
ser almejada € aquela em que os colaboradores envolvidos no processo estejam motivados quanto
ao compartilhamento de ideias, proporcionando um ambiente em que cada um deles tenha
condic¢des de dar sua contribui¢do conforme sua especialidade técnica.

Tem-se entdo, segundo Silva e Novaes (2008), que a coordenacdo de projetos de
edificacOes € de extrema importancia para que haja o controle da qualidade do processo do
projeto e do produto final. Além disso, norteia as solugdes técnicas tomadas no decorrer da obra
para que sejam as mais adequadas e melhorem a execucdo da mesma. Ademais, uma coordenacao
eficiente € essencial para controlar o intenso fluxo de informacdes e garantir a integracdo entre as

diversas equipes envolvidas, cada uma com suas peculiaridades.

2.6 Sucesso na Gestao de Projetos

De acordo com Cleland e Ireland (2002 apud Lukosevicius et al. 2007), o termo “sucesso”
€ empregado quando se deseja exprimir que algum objetivo previamente definido e planejado foi
alcancado. J4 o fracasso € justamente o oposto, ou seja, a situacdo em que o objetivo inicial

acabou ndo sendo alcangado. Segundo eles, as diversas partes interessadas no projeto podem ter
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diferentes percepcdes do seu sucesso. Dessa forma, diz-se que as pessoas que fomentam o projeto
consideram que houve sucesso quando os objetivos foram cumpridos dentro do prazo e do
orcamento; j4 os membros das equipes envolvidas nos processos de operacdo, engenharia, entre
outros setores, veem sucesso em uma experiéncia valiosa, em que o projeto gerou lucro, ou
alguma vantagem competitiva para a organizagao.

No entanto, Kerzner (2003 apud Lukosevicius et al. 2007) pontua que héd outros
elementos que devem ser levados em consideracdo no conceito de sucesso em projetos. Segundo
ele, completar o projeto dentro do periodo determinado, dentro do custo orgcado, no nivel
adequado de desempenho ou especificacdo, com aceitacio do cliente, com poucas ou
mutuamente acordadas mudancas de escopo, sem atrapalhar o fluxo principal de trabalho da
organizacdo e sem mudar a cultura corporativa da empresa, sdo pontos determinantes no conceito
de sucesso em projetos.

Munns e Bjeirmi (1996) apontam as diferencas entre sucesso e fracasso em projetos e em
gerenciamento de projetos separadamente. E denotado que o sucesso de um projeto é dependente
de ter-se: um objetivo realista, satisfacdo do cliente, lucro, competi¢do, disponibilidade de
mercado, um processo de implementacido e percep¢do do seu valor. J4 em gerenciamento de
projetos, o que contribuird com seu sucesso sdo fatores como a entrega dentro do or¢camento
previamente estabelecido, entrega no prazo determinado, padrdes adequados de qualidade e
objetivo final alcangcado. Em gerenciamento de projetos, o que pode levar ao fracasso sdo
algumas razdes, tais como: uma base inadequada para o projeto, ter-se a pessoa errada para o
lugar de gestor, gestdo de alto nivel insuficiente, defini¢do equivocada de tarefas, falta de técnicas
de gerenciamento de projetos, fechamento do projeto ndo planejado e falta de comprometimento.

Ao estudar as condi¢des que provocam o sucesso em gerenciamento de projetos, Munns e
Bjeirmi (1996) relatam que as diferengas entre os sucessos em gerenciamento € em projetos
ficam mais evidentes. Segundo eles, um projeto ainda pode ser considerado um sucesso mesmo
que hajam falhas no seu gerenciamento, pois tem objetivos mais a longo prazo. Ja em
gerenciamento de projetos, pode ser que hajam fracassos no curto prazo e sucesso no longo
prazo, pois a maior parte dos objetivos foram satisfeitos ao longo de todo o tempo, mesmo com
as falhas que possam haver ocorrido nas subtarefas que compdem o gerenciamento de projetos de
curto prazo. Deve-se, dessa maneira, entender-se que, as técnicas de gerenciamento vao

contribuir efetivamente para a concretizagao dos projetos, porém, a falta delas ndo determinardo o
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seu insucess. E possivel, sim, que um projeto seja bem-sucedido mesmo sem uma gestdo

satisfatoria, mas caso haja esse gerenciamento, o sucesso serd maximizado.

2.7 Maturidade em Gestao de Projetos

Tamanho do projeto, duragdo, experi€ncia da organiza¢do em gerenciamento de projetos,
filosofia da alta gestdo da empresa quanto a gestdo, localizacdo fisica do projeto, recursos
disponiveis e aspectos especificos do projeto sdo alguns dos aspectos pontuados por Kerzner
(2003), que para ele influenciam na escolha da estrutura organizacional de um projeto.

Ja quanto a maturidade em gestdo de projetos, Kerzner (2000) atribui 5 fases de um ciclo
de vida genérico: embriondria, reconhecimento da alta administracdo, reconhecimento da média

geréncia, crescimento e maturidade. A Figura 3 mostra o modelo descrito:

Figura 3 - Ciclo de Vida em Gerenciamento de Projetos
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Fonte: Kerzner (2000)

Patah e Carvalho (2002) caracterizam as fases indicadas por Kerzner (2000). A fase
embriondria diz respeito ao reconhecimento da importancia do gerenciamento de projetos para a
empresa. Ja o reconhecimento pela alta administracio € notado quando h4 visibilidade em termos

de suporte, entendimento da disciplina, de gerenciamento de projetos, o estabelecimento de um
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patrocinador no nivel executivo e uma postura favordvel na mudanca da forma de fazer negdcios.
No reconhecimento pela média geréncia, as caracteristicas que foram atribuidas a alta
administracio agora se referem a geréncia de linha, que sdo aqueles gestores em nivel hierdrquico
abaixo dos executivos da empresa. A quarta fase, o crescimento, caracteriza-se pelo
desenvolvimento de uma metodologia de gerenciamento de projetos € comprometimento com as
atividades de planejamento. Finalmente, na fase de maturidade, o desenvolvimento de um sistema
formal de controle gerencial que garanta a integrac@o entre custos e prazos, € o desenvolvimento
de um programa educacional com o objetivo de aumentar as competéncias em gerenciamento de
projetos da empresa sdo observados.

Segundo Cooke-Davies e Arzymanow (2003), o conceito de maturidade surgiu do
movimento da Gestdo Total da Qualidade (Total Quality Management), onde a aplicagdo de
técnicas de controle de processo estatistico demonstraram que a melhoria de qualquer processo
técnico levaria a duas consequéncias: redugdo da variabilidade inerente ao processo, € a melhoria

na performance média do processo.

2.8 Modelo de Maturidade em Gestao de Projetos - MMGP

O Modelo de Maturidade em Gestdo de Projetos — MMGP -, existe desde 2002 e foi
elaborado pelo consultor Darci Prado. O modelo € universal, ou seja, deve atender qualquer tipo
de organizacdo e qualquer categoria de projetos. Quando se comparam os resultados obtidos
utilizando-se o modelo de Prado com diagndsticos mais aprofundados, observa-se coeréncia entre
os dois (PRADO, 2010).

O MMGP tem como foco avaliar o grau de maturidade de gestdo de projetos em
departamentos isolados de uma organizagdo, tais como engenharia, informadtica, contabilidade,
entre outros. Dessa forma, € possivel que dentro de uma mesma empresa existam departamentos
com diferentes niveis de maturidade.

Segundo Prado (2004), espera-se que departamentos de alto desempenho obtenham altos
valores de maturidade ou, entdo, se um departamento obtém um alto valor de maturidade, é

porque ele possui alto desempenho, como é exemplificado na Figura 4:
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Figura 4 - Relagdo esperada entre maturidade e sucesso
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Esse modelo foi criado para que se tenha informacdes e saiba quiao boa é a gestdo em
determinado departamento de uma organizacdo. Acredita-se que para que o gerenciamento de

projetos em um departamento evolua € necessdrio:

e Existéncia e boas praticas de gestdao de projetos;
e Eliminacao das causas das anomalias;

e Melhoria continua;

e Permanente inovagdo tecnoldgica e de processos;

e Sustentabilidade.

Para Prado (2004), a principal diretriz para a criacdo do conteudo do modelo € que ele
deve estar alinhado com as boas préticas de Gestdo de Projetos. Essas boas praticas sdo aquelas
que produzem resultados e impedem anomalias de ocorrerem. Segundo o MMGP, a evolugdo de

um setor para o nivel 4 de maturidade é dependente dessas praticas, portanto deve-se:

e Coletar dados de perfomance de projetos (sucesso, estouro de custos, atraso, aderéncia ao

escopo inicial);
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e Analisar os dados;
e Identificar as causas das anomalias;

e FEliminar as causas gerenciaveis.

Para que se atinja o nivel mdximo de maturidade, que € o nivel 5, € necessario que o0s
processos estejam sempre em um ciclo de melhoria continua e em constante busca pela inovagao,
que € o que garante grandes saltos de produtividade.

Quando algum aspecto de gerenciamento € implementado em um departamento de uma
organizacdo, esse novo cendrio que surge deve ser posto em prética por todos os envolvidos por

um periodo de tempo para que seja considerado consolidado.

2.8.1 Dimensoes e Niveis do MMGP

No MMGP sdo considerados cinco niveis e sete dimensdes para a avaliagdo de
maturidade. Em cada nivel, podem haver até sete dimensdes da maturidade em diferentes

intensidades.

As sete dimensodes sdo:

1) Competéncia em gerenciamento de projetos € programas;
2) Competéncia técnica e contextual;

3) Competéncia Comportamental;

4) Uso de metodologia;

5) Uso de informatizacao;

6) Uso de adequada Estrutura Organizacional,

7) Alinhamento Estratégico.

Com essas dimensdes forma-se a Plataforma para Gestdo de Projetos, que pode ser

observada na Figura 5, a seguir:
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Figura 5 - Plataforma para Gestao de Projetos
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Fonte: Prado (2004)

Na base da Figura 6, vé-se:

Competéncia técnica e contextual: os envolvidos com gerenciamento de projetos devem
ser competentes em aspectos técnicos relacionados ao produto e em relacdo a aspectos

técnicos da organizagao;

Competéncia em Gestdo de Projetos: os envolvidos com gerenciamento de projetos

devem ser competentes nessa disciplina;

Competéncia comportamental: os envolvidos devem ter caracteristicas como lideranca,

motivacdo e organizacao.

Ja nos pilares da Figura 6, tem-se:

Alinhamento estratégico: os projetos executados no departamento devem estar alinhados

com as estratégias da organizacao;
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e Metodologia: deve haver uma metodologia adequada que envolva todo o ciclo dentro do

departamento e que necessita ser acompanhado;

¢ Informatizacdo: todos os aspectos relevantes da metodologia devem estar informatizados

e o sistema deve ser fécil de utilizar, permitindo uma rdpida tomada de decisao.

No topo da Figura 6, tem-se a Estrutura Organizacional, que deve definir funcdes, regras,
e normatizar a relacdo de autoridade e poder entre os gerentes de projetos e as diversas dreas da
organizacao.

A Tabela 1 mostra a relacdo entre os niveis e as dimensdes de maturidade em gestdo de

projetos.
Tabela 1 - Relacdo entre dimensdes e niveis de maturidade do MMGP
Dimensées de Maturidade
3 Competéncia
Nivel ) Estrutura Alinhamento Competéncia
técnica e Metodologia | Informatizacio
organizacional estratégico comportamental
contextual
1 Dispersa Nio existe Nio existe Inadequada Desconhecido Baixa
) Iniciativa Uso disperso de Iniciativa de
2 Bésica Pouco se sabe Algum avanco
isolada algum software implantacdo
3 Significativo Padronizada e Padronizada e Padronizada e Significativo Significativo
avango em uso em uso em uso avango avango
Aperfeicoada, Aperfeicoada, Aperfeicoada,
Muito . o . Totalmente
4 estabilizada e estabilizada e estabilizada e ) Forte avango
avancgada alinhado
em uso em uso em uso
o Otimizada e Otimizada e em Otimizada e o
5 Otimizada Otimizado Maduro
em uso uso em uso

Fonte: Prado (2010 apud Bramati 2013)
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Estabelecido o que caracteriza cada uma das dimensdes da Plataforma para Gestdo de
Projetos, parte-se para a fundamentacido do que esta envolvido em cada um dos cinco niveis de

maturidade no MMGP:

Tabela 2 - Caracterizag@o dos Niveis de Maturidade do MMGP

A organizagdo ndo tem uma correta percepgdo do que seja projeto e
gerenciamento de projetos;

Nivel 1 Os projetos s@o tocados pela “intui¢ao”;

Nao hd planejamento e nem controle;

N3ao hd procedimentos padronizados.

Haé conhecimentos introdutérios em Gestao de Projetos;
Nivel 2 Ha iniciativas isoladas para o planejamento e controle;

N3ao h4 padronizacdo de procedimentos.

Ha implementagdo de uma plataforma padronizada de Gestdo de
Projetos;
Ha evolucgao das competéncias;
Nivel 3 Faz-se medi¢do de desempenho de projetos encerrados;
Captura de dados de anomalias que impactam os resultados dos
projetos;

A plataforma estd em uso ha pelo menos um ano.

A plataforma de Gestao de Projetos funciona e da resultados;

Alto nivel de competéncia dos profissionais;

Nivel 4
Elimina¢do de anomalias gerencidveis;
Essa situacdo ja ocorre hd no minimo 2 anos.
Plataforma de Gestao de Projetos otimizada;
Otimizacdo de processos e ferramentas;
Nivel 5 Otimizagdo de resultados;

Altissimo nivel de sucesso;

Essa situagdo ja ocorre hd no minimo 2 anos.

Fonte: Adaptado de Bramati (2013)
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Para a aplicacdo do MMGP, aplica-se um questiondrio composto por quarenta questoes
para que se proceda com o restante da avaliagdo do grau de maturidade em que o departamento

estudado se insere.

2.8.2 Avaliacao de Maturidade

Segundo Bramati (2013), os cédlculos dos indices de aderéncia aos diferentes niveis e as
diferentes dimensdes ddao suporte a Avaliacdo de Maturidade em Gestdo de Projetos. As trés
partes nas quais se divide essa avaliacdo s@o: avaliacdo da aderéncia aos niveis de maturidade,
através do Indice de Aderéncia ao Nivel de Maturidade (IAN); avaliacdo da aderéncia as
dimensdes de maturidade, utilizando-se para isso do Indice de Aderéncia as Dimensdes (IAD); e

por dltimo, a avaliacio final de maturidade, obtida pelo Indice Final de Maturidade (IFM).

2.8.2.1 Indice de Aderéncia ao Nivel de Maturidade

Bramati (2013) afirma que o IAN € o valor obtido em pontos que refletem o quiao bem a
organizagdo se posiciona nos requisitos daquele nivel especifico. A interpretacdo dos pontos deve

ser feita como mostra a Figura 6:

Figura 6 - Pontuacdo do IAN em cada nivel de avaliagéo

100 pontos e Aderéncia Total
90 pontos e Aderéncia Otima
70 pontos * Aderéncia Boa

40 pontos » Aderéncia Regular

20 pontos e Aderéncia Fraca

Fonte: Adaptado de Bramati (2013)
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2.8.2.2 Indice de Aderéncia as Dimensodes

O IAD ¢ o valor percentual de aderéncia obtido em cada uma das 6 dimensdes de maturidade
avaliadas. De maneira semelhante ao IAN, os valores percentuais obtidos sdo interpretados para cada

dimensdo separadamente (Bramati, 2013), conforme mostra a Figura 7:

Figura 7 - Pontuacdo do IAD em cada dimenséo de avaliagdo

Até 100% ¢ Aderéncia Total

Até 90% e Aderéncia Otima

Até 70% e Aderéncia Boa

Até 40% e Aderéncia Regular

Até 20% e Aderéncia Fraca

Fonte: Adaptado de Bramati (2013)
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2.8.2.3 Indice Final de Maturidade

De acordo com Bramati (2013), o IFM indica de forma quantitativa qual o grau de
maturidade em gerenciamento de projetos de forma global. O valor é obtido através da Equagdo

1, e € interpretado tal qual mostra a Figura 8:

100+ Y IAN
100

IFM = Equagdo 1

Figura 8 - Pontuacio do IFM global

4,6-5 * Excelente

* Otima
* Boa
e Regular
0-1,6 * Muito fraca

Fonte: Adaptado de Bramati (2013)

2.9 Médias da Indistria da Construcao e do Setor Privado

Archibald e Prado (2017) trazem os resultados de um estudo realizado entre setembro e
dezembro de 2017, que apresentam as médias do nivel de maturidade da industria da construg¢ao
no Brasil, das empresas do setor privado brasileiro e das empresas de setores variados das regides
Norte e Nordeste. A média nacional da industria da construcdo € 2,85; das empresas do setor

privado brasileiro, 2,56; e das empresas dos varios setores do Norte e Nordeste, 2,21.



No gréfico 1, estdo os resultados para cada uma das situagdes:

2,75
2,5
2,25

1,75
1,5
1,25

0,75
0,5
0,25

Grafico 1 — Médias do Nivel de Maturidade

MEDIA BRASILEIRA -
CONSTRUCAO

MEDIA NACIONAL - SETOR
PRIVADO

Fonte: Autoria Prépria

MEDIA NORTE /
NORDESTE
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3. MATERIAIS E METODOS

Neste capitulo sao descritos quais foram os materiais ¢ métodos utilizados na pesquisa.

3.1. Materiais

Foi utilizado o questionario de Avaliagcdo de Maturidade Setorial (Prado, 2014), que se
encontra no Anexo, que faz parte do MMGP, e d4 embasamento para a classificacdo do nivel de

maturidade dos departamentos das empresas pesquisadas.

3.2. Métodos

O questiondrio foi aplicado ao gerente de projetos de oito construtoras.

Os métodos utilizados para realizar a avaliacdo de maturidade foram através dos indices
de aderéncia ao nivel de maturidade, indice de aderéncia as dimensdes e indice final de
maturidade.

Antes da aplicacdo propriamente dita do questiondrio, foi feita uma breve explanacdo
sobre a pesquisa e uma rdpida vista nas perguntas para que possiveis dividas fossem sanadas e as
respostas pudessem refletir fielmente a realidade.

A pesquisa desenvolvida tem cardter quantitativo, pois argumenta em nimeros os dados
levantados, para que sejam tratados e analisados.

A estruturacdo da pesquisa foi feita a partir de um estudo de caso, que visa avaliar o nivel
de maturidade em gerenciamento de projetos nas construtoras pesquisadas.

Ap6s a andlise de dados, faz-se as relagdes entre as varidveis para a determinacao do nivel
de maturidade nas empresas estudadas.

O tipo de amostragem utilizada corresponde a amostragem nao probabilistica intencional,
pois os elementos estudados ndo foram selecionados aleatoriamente, € nao correspondem ao
universo, além do que a facilidade operacional para a realizacdo da pesquisa acabou requerendo
este tipo de abordagem.

E importante ressaltar que os resultados encontrados sé tém validade para aquelas

situagcdes do cendrio em que se encontram.
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3.3 Fluxograma das Atividades

Na Figura 9, tem-se um fluxograma com as etapas envolvidas na metodologia empregada

na pesquisa, baseado nos topicos anteriores.

Figura 9 - Fluxograma das atividades

CONTATO PREVIO
COM AS EMPRESAS

NAO

DISPONIVEL DISPONIVEL

CLASSIFICAGAO DAS
EMPRESAS

PEQUENO PORTE MEDIO PORTE GRANDE PORTE

VERIFICACAO DO NIVEL DE MATURIDADE EM GESTAO DE
PROJETOS

|
| | | | |
NIVEL 1 NiVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4 NIVEL 5

Fonte: Autoria Prépria




4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo serao apresentados os resultados e as discussdes referentes a pesquisa.

4.1. Classificacao das Empresas

40

Participaram da pesquisa oito construtoras, as quais nao serao identificadas, por isso serao

chamadasde A, B,C,D, E, F, Ge H.

Na tabela a seguir, estdo classificadas as empresas em pequeno, médio e grande porte de

acordo com a classificacao indicada pelo SEBRAE.

Tabela 3 - Classifica¢do das empresas segundo indicagdo do SEBRAE

EMPRESA
DADOS
A B C D E F G H
- Meédio Pequeno | Pequeno Médio Médio Médio Pequeno Meédio
CLASSIFICACAO
Porte Porte Porte Porte Porte Porte Porte Porte
Campina | Campina | Campina | Campina | Campina
CIDADE Petrolina | Petrolina | Petrolina
Grande Grande Grande Grande Grande

4.2. Construtora A

Fonte: Autoria Prépria

Os graficos 2 e 3 a seguir demonstram respectivamente o Indice de Aderéncia ao Nivel de

Maturidade, IAN, da Construtora A; e a sua aderéncia a cada uma das dimensdes em Gestao de

Projetos, de acordo com Prado.
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Griéfico 2 - Indice de Aderéncia ao Nivel de Maturidade da Construtora A

Otimizado - 5

Gerenciado - 4

NIVEIS

Padronizado - 3

Conhecido - 2

o

20 40 60 80 100
ADERENCIA (%)

Fonte: Autoria Prépria

Gréfico 3 - Indice de Aderéncia as Dimensdes da Construtora A

Estrutura Organizacional
Alinhamento Estratégico

Informatizagdo

DIMENSOES

Metodologia
Competéncia Comportamental
Competéncia Técnica e Textual

Competéncia em Gerenciamento de Projetos

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

ADERENCIA (%)

Fonte: Autoria Prépria

Analisando-se o Gréfico 2, segundo classificacao proposta por Bramati (2013), observa-se
que, na Construtora A, o departamento responsavel pela gestdo de projetos possui aderéncia total
ao nivel 2 (Conhecido), e aderéncia 6tima aos demais niveis (Gerenciado, Padronizado e
Otimizado).

Quando se parte para a andlise da aderéncia as dimensdes na andlise de maturidade, pelo

Griéfico 3, tem-se Otima as dimensdes “Estrutura Organizacional”, “Alinhamento Estratégico”,
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“Metodologia”, “Competéncia Comportamental”, “Competéncia Técnica e Textual” e
“Competéncia em Gerenciamento de Projetos”; e aderéncia boa a dimensao “Informatizagao”.

A Avaliagao Final de Maturidade, IFM, € 4,29.

O IFM revela um nivel 6timo de maturidade em gerenciamento de projetos. Com esse
resultado constata-se um estigio bastante evoluido no que diz respeito aos niveis 2 e 3 de
maturidade. O estdgio atual no qual se encontra € o nivel 4, Gerenciado, onde j4 se constata que
os profissionais demonstram constantemente um alto nivel de competéncia, alinhando
conhecimento e experiéncia prética; elimina¢do ou mitigacdo das anomalias gerencidveis que
atrapalham os resultados dos projetos; tem-se resultados compativeis com o esperado para esse
nivel de maturidade e uma quantidade significativa de projetos ja completaram seu ciclo de vida

neste cenario.

4.3. Construtora B

Os grificos 4 e 5 a seguir demonstram respectivamente o Indice de Aderéncia ao Nivel de
Maturidade, IAN, da Construtora B; e a sua aderéncia a cada uma das dimensdes em Gestao de

Projetos.

Grafico 4 - Indice de Aderéncia ao Nivel de Maturidade da Construtora B

otimizado-5 |
Gerenciado - 4 _

NIVEIS

Padronizado - 3 -
Conhecico -2 [

0 20 40 60 80 100
ADERENCIA (%)

Fonte: Autoria Prépria
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Grifico 5 - Indice de Aderéncia s Dimensdes da Construtora B

Estrutura Organizacional
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Fonte: Autoria Prépria

Pelo Grafico 4, observa-se uma boa aderéncia ao nivel 2, Conhecido, fraca aderéncia aos
niveis 3 e 4, Padronizado e Gerenciado respectivamente, e aderéncia regular ao nivel 5,
Otimizado.

O Griéfico 5 apresenta que, quanto a aderéncia as dimensdes de maturidade, verifica-se
que todas as dimensdes podem ser classificadas como regular.

A Avaliagdo Final de Maturidade, IFM, € igual a 2,29.

Com esse resultado, tem-se uma maturidade fraca em gerenciamento de projetos. Os
resultados sugerem que a organizacdo, que tem uma forte aderéncia ao nivel 2, ja despertou para
0 assunto, € comecou a introduzir ferramentas que auxiliam nesse processo, mas ainda ndo hd
uma plataforma padronizada para que o gerenciamento se consolide, fazendo com que cada
integrante trabalhe de forme isolada e sem integracdo. Mesmo com aderéncia regular ao nivel 5,
conclui-se baseado nos gréficos, que o departamento se encontra no nivel 2 por ndo ter passado
pelos outros niveis de maturidade que seriam necessdrios para que se chegasse aos niveis de

exceléncia que o nivel 5 exige.
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4.4. Construtora C

Os gréficos 6 e 7 a seguir demonstram respectivamente o Indice de Aderéncia ao Nivel de

Maturidade, IAN, da Construtora C; e a sua aderéncia a cada uma das dimensdes em Gestido de

Projetos.
Grifico 6 - Indice de Aderéncia ao Nivel de Maturidade da Construtora C
Otimizado - 5 -
(%]
|
=
zZ
0 20 40 60 80 100
ADERENCIA (%)
Fonte: Autoria Prépria
Gréfico 7 - Indice de Aderéncia as Dimensdes da Construtora C
Estrutura Organizacional |GGG
Alinhamento Estratégico NG
b Informatizacdo [INEENGGG__
@)
(%]
=z Metodologia NG
w
=
=) Competéncia Comportamental NG
Competéncia Técnica e Textual [N
Competéncia em Gerenciamento de Projetos |GG
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ADERENCIA (%)

Fonte: Autoria Propria
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Baseado no Grafico 6, nota-se boa aderéncia aos niveis 2, Conhecido, 3, Padronizado, e 4,
Gerenciado; e aderéncia fraca ao nivel 5, Otimizado.

A partir do Gréfico 7, observa-se que a aderéncia as dimensdes ‘“Informatizagao”,
“Metodologia”, “Competéncia Comportamental” e “Competéncia Técnica e Textual” ¢
classificada como boa; ja aquela referente as demais dimensdes € classificada como regular.

A Avaliacdo Final de Maturidade € de 2,48.

O valor encontrado demonstra, segundo Bramati (2013), que o departamento estudado na
Construtora C € fraco quanto a maturidade em gerenciamento de projetos. Apesar de possuir boa
aderéncia aos niveis 2, 3 e 4, nota-se que a organiza¢ao ndo demonstra consolida¢do em nenhum
dos niveis baseado nas respostas dadas pelo gestor. A situacdo é semelhante a que acontece na
Construtora B, que estd fortemente aderida ao nivel 2, com algum nivel de consciéncia no que
tange ao tema gerenciamento de projetos, porém com agdes majoritariamente isoladas e sem uma

padronizacao eficaz, caso haja efetivamente algum tipo de padronizacio nas acgoes.

4.5. Construtora D

Os gréficos 8 e 9 a seguir demonstram respectivamente o Indice de Aderéncia ao Nivel de
Maturidade, IAN, da Construtora D e a sua aderéncia a cada uma das dimensdes em Gestdao de

Projetos.

Gréfico 8 - Indice de Aderéncia ao Nivel de Maturidade da Construtora D

Otimizado - 5 _
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pacronizaco-3 [
conhecido-2 -
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ADERENCIA (%)

Fonte: Autoria Prépria
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Grafico 9 - Indice de Aderéncia as Dimensdes da Construtora D
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Fonte: Autoria Prépria

O Grafico 8 indica boa aderéncia ao nivel 2, Conhecido; 6tima aderéncia ao nivel 3,
Padronizado; regular ao nivel 4, Gerenciado; e aderéncia fraca ao nivel 5, otimizado.

De acordo com o Gréfico 9, em rela¢do as dimensdes, tem-se uma boa aderéncia em todas
elas.

A Avaliacdo Final de Maturidade resultou em 2,99.

Constata-se, pela classificacdo proposta por Bramati (2013), maturidade regular em
gerenciamento de projetos. Tem-se que ha uma forte aderéncia aos niveis 2 e 3, o que indica que
ja implantou-se no departamento um ambiente propicio a mudanca de cultura, além do que, ja
existe também uma plataforma padronizada para gerenciamento de projetos, com a preocupacao
de medir-se o desempenho daqueles ja encerrados e capturar os dados das anomalias que
impactam os resultados, tais como atrasos ou estouro de orcamentos. O avango para os niveis 4 e

5 ainda se mostra de maneira timida nessa organizagao.

4.6. Construtora E

Os gréficos 10 e 11 a seguir demonstram respectivamente o Indice de Aderéncia ao Nivel
de Maturidade, IAN, da Construtora E e sua aderéncia a cada uma das dimensdes em Gestido de

Projetos.
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Grifico 10 - Indice de Aderéncia ao Nivel de Maturidade da Construtora E
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Fonte: Autoria Prépria

Grifico 11 - Indice de Aderéncia as Dimensdes da Construtora E
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Fonte: Autoria Prépria

O Grifico 10 apresenta uma aderéncia fraca aos niveis de maturidade 2 e 4, que
correspondem aos niveis Conhecido e Gerenciado respectivamente, € nenhuma aderéncia aos
niveis 3 e 5, que sdo respectivamente os niveis Padronizado e Otimizado.

No que diz respeito as dimensdes, tem-se baseado no Gréfico 11, que todas elas tém uma

aderéncia fraca.
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A Avaliacdo Final de Maturidade € de 1,24.

A maturidade em gerenciamento de projetos € classificada, de acordo com Bramati, como
muito fraca, com uma aderéncia que ndo chega a corresponder nem ao nivel 2, ficando assim
classificada no nivel 1, Inicial. Em decorréncia disso infere-se que ndo hd nenhuma plataforma

padronizada, nem incentivos para que se estabeleca uma preocupagao por parte dos envolvidos.

4.7. Construtora F

Os gréficos 12 e 13 a seguir demonstram respectivamente o Indice de Aderéncia ao Nivel
de Maturidade, IAN, da Construtora F e a sua aderéncia a cada uma das dimensdes em Gestdo de

Projetos.

Gréfico 12 - Indice de Aderéncia ao Nivel de Maturidade da Construtora F
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Fonte: Autoria Prépria
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Grifico 13 - Indice de Aderéncia as Dimensdes da Construtora F
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Fonte: Autoria Prépria

De acordo com o Gréfico 12, percebe-se uma boa aderéncia ao nivel 2 de maturidade,
Conhecido; regular ao nivel 3, Padronizado; e aderéncia fraca aos niveis 4 e 5, Gerenciado e
Otimizado, respectivamente.

No que diz respeito as dimensdes de avaliacdo de maturidade, tem-se, a partir do Grafico
13, que a Construtora F se apresenta com aderéncia regular em todas elas.

Com esses resultados, obtém-se uma Avaliacdo Final de Maturidade igual a 2,10.

A partir disto, nota-se uma fraca maturidade em gestdo de projetos presente no
departamento em questdo. Tem-se sim, uma boa aderéncia ao nivel Conhecido, o que denota que
J4 houve o despertar para o assunto; ja pode-se perceber um esfor¢o por parte dos envolvidos para
que haja planejamento e controle dos projetos existentes na empresa, porém essas iniciativas

ainda afloram de forma isolada, visto que ndo h4 uma plataforma padronizada para este tema.

4.8. Construtora G

Os grificos 14 e 15 a seguir demonstram respectivamente o Indice de Aderéncia ao Nivel
de Maturidade, IAN, da Construtora G e a sua aderéncia a cada uma das dimensoes em Gestao de

Projetos.
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Grifico 14 - Indice de Aderéncia ao Nivel de Maturidade da Construtora G
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Fonte: Autoria Prépria

Gréfico 15 - Indice de Aderéncia as Dimensdes da Construtora G
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Fonte: Autoria Prépria

A partir do Grafico 14, observa-se que aderéncia regular ao nivel 2, Conhecido; fraca para
os niveis 3 e 4, Padronizado e Gerenciado, respectivamente; e nenhuma aderéncia ao nivel 5,
Otimizado.

Com relacdo as dimensdes de maturidade, o Grafico 15 indica que todas elas tém

aderéncia fraca.
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A Avaliacdo Final de Maturidade revela um resultado de 1,58.

Constata-se, por Bramati (2013), um nivel de maturidade muito fraco em gestdo de
projetos.

Nota-se que a principio, ha sim, um inicio de desenvolvimento do tema, visto que a
empresa se encontra num estagio regular do nivel 2, Conhecido; entretanto com forte aderéncia
ainda ao nivel 1, Inicial, no qual as a¢des dos colaboradores no setor ainda sdo muito intuitivos e
onde ndo h4, ainda, uma preocupacdo eminente com o assunto gestdo de projetos. O que isso
pode acarretar, € o que ja foi visto na Construtora E, por exemplo, como estouros de orcamento,
retrabalhos, fuga ao escopo, desalinhamento estratégico, perda de prazos, entre outras

consequéncias negativas.

4.9. Construtora H

Os grificos 16 e 17 a seguir demonstram respectivamente o Indice de Aderéncia ao Nivel
de Maturidade, IAN, da Construtora H e a sua aderéncia a cada uma das dimensdes em Gestao de

Projetos.

Gréfico 16 - Indice de Aderéncia ao Nivel de Maturidade da Construtora H
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Fonte: Autoria Prépria
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Grifico 17 - Indice de Aderéncia as Dimensdes da Construtora H
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Fonte: Autoria Prépria

O Gréfico 16 indica aderéncia regular aos niveis 2, 3 e 4 de maturidade, que sdo
Conhecido, Padronizado e Gerenciado, respectivamente; e nenhuma aderéncia ao nivel 5,
Otimizado.

Ja pelo Grafico 17, observa-se fraca aderéncia a todas as dimensdes de maturidade.

A Avaliacdo Final de Maturidade € de 1,80.

Com esse resultado, conclui-se que o departamento avaliado apresenta um nivel de
maturidade fraco no que se refere a gestdo de projetos. A empresa se encontra ainda no nivel 1,
Inicial, e isso quer dizer que as atitudes e processos ainda sdo realizados de maneira intuitiva, de
maneira semelhante ao que acontece na Construtora G, e nao hd uma preocupacao ainda por parte

da empresa, com o gerenciamento eficaz de projetos.
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4.10 Comparativo entre as Construtoras Analisadas

No Gréafico 18 sdo demonstrados no eixo das abcissas, os niveis 2 ao 5, e como cada
construtora analisada estd em relacdo a outra para cada um deles. No eixo das ordenadas é

representado numericamente o grau de maturidade para cada um dos niveis.

Griéfico 18 — Comparativo entre as Construtoras Analisadas
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Fonte: Autoria Prépria

4.11 Comparativo entre as construtoras pesquisadas e a média nacional da industria da

construcao

Comparando os resultados obtidos pelas construtoras analisadas com a média nacional da
inddstria da constru¢do no ano de 2017, do estudo de Archibald e Prado (2017), apenas as

Construtoras A e D superam a média nacional, que € de 2,85, conforme mostra o grafico 19:
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Grafico 19 - Média Nacional Construtoras X Construtoras Estudadas
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Fonte: Autoria Prépria
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4.12 Comparativo entre as construtoras pesquisadas e a média das empresas do setor

privado brasileiro

Com uma média de 2,56, a média das empresas do setor privado brasileiro s estd abaixo

das Construtoras A e D. O grafico 20 mostra a comparagao:

Grafico 20 - Média Nacional Diversos Setores X Construtoras Estudadas

MEDIA NACIONAL SETOR PRIVADO X
CONSTRUTORAS ESTUDADAS
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Fonte: Autoria Prépria

4.13 Comparativo entre as construtoras estudadas e as empresas das regioes Norte e

Nordeste

As empresas do Norte e Nordeste tem uma média em maturidade de projetos de 2,21.
Esse valor € atingido por quatro construtoras: A, B, C e D.

O Grifico 21 demonstra essa comparacao:
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Grifico 21 - Média Empresas Norte / Nordeste X Construtoras Estudadas

MEDIA NORTE / NORDESTE X CONSTRUTORAS ESTUDADAS
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Fonte: Autoria Prépria

Nao ha dados sobre a média de maturidade em gerenciamento de projetos da industria da

construgdo nas regides Norte e Nordeste.

4.14 Sugestoes para melhoria do nivel de maturidade

A partir dos resultados que foram apanhados para as empresas estudadas, pode-se dividir
as construtoras em grupos de acordo com o nivel a que elas pertencem atualmente, e dessa forma
dar direcionamentos pontuais para que estas possam lograr €xito no crescimento de seus niveis de
maturidade em gerenciamento de projetos.

Cabe aqui mencionar que para que haja, de fato, um amadurecimento dos departamentos

que foram estudados aqui, ndo basta apenas que um gestor desperte para a questdo da gestdo de
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projetos. E necessdrio que membros de toda a hierarquia da organizagio, funcione ela de forma
vertical ou horizontal, tenha em mente que esta matéria estd diretamente ligada a melhoria dos
indices que vao desde aumento do lucro, entregas de projetos dentro do prazo, satisfacdo do
cliente, sucesso do projeto, entre tantos outros tépicos. E preciso que uma estrutura bem
organizada e disciplinada seja posta em pratica e melhorada continuamente, em um ciclo.

Sendo assim, as sugestdes que sdo feitas sdo as seguintes:

e Nivel 1 — Inicial: As Construtoras E, G e H sao as que ainda ndo tem praticamente
nenhuma iniciativa em gestao de projetos, e tudo € feito de forma muito intuitiva. Pode-se
comecar fazendo treinamentos entre os gestores responsaveis pelas pastas de projeto da
empresa, para que estes comecem a aplicar os conceitos e envolver os demais
colaboradores; também ¢é importante que ferramentas computacionais como softwares de
planejamento comecem a ser utilizados. A integracido e melhoria da comunicagdo entre os
envolvidos nos projetos também deve ser incentivada, assim como um maior controle do
escopo. A padronizacdo da linguagem utilizada e de mecanismos de controle também

deve ser implementada aqui.

e Nivel 2 — Conhecido: As Construtoras B, C, D e F sdo aquelas em que ji houve um
despertar para o gerenciamento de projetos, mas que ainda nido ha exceléncia, deve-se
olhar para os procedimentos que ji existem dentro da organizagdo, tais como o uso de
softwares, controle inicial de escopo, inicio de uma padronizacdo para as operagdes, e
comecar a melhord-las, fazer-se entender por parte de todos os envolvidos que essas
atitudes sdo importantes e devem ser levadas adiante. Deve-se melhorar a padronizagao,
buscar um ambiente em que os colaboradores atuem de forma integrada, estruturar o
gerenciamento dos projetos de forma efetiva, criar um ambiente em que uma metodologia
seja posta em pratica por todos a partir de um Sistema de Informagdes em Gerenciamento
de Projetos (SIGP) e sempre realizar treinamentos com as pessoas que estdo lidando com

essas disciplinas, visando sempre a melhoria continua.

e Nivel 4 — Gerenciado: Na Construtora A ja existem processos consolidados e vdrias das

anomalias que pudessem ter ocorrido ja foram tratadas. Para se chegar a esse patamar de
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maturidade foram identificados desvios das metas de projeto em termos de prazo, custo,
escopo e qualidade, e o SIGP ja estd bem evoluido no que diz respeito as informagdes dos
projetos executados e finalizados. Nesse nivel de maturidade, deve-se buscar a melhoria
continua, sempre procurando por falhas que possam ser resolvidas, e otimizar todas as

dimensoes da maturidade.
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5. CONCLUSOES

Ao término deste trabalho, que visou mensurar o nivel de maturidade em departamentos
de empresas ligadas a construcdo civil, concluiu-se que, dentre as oito participantes da
pesquisa, uma delas se encontra proxima da exceléncia em gestdo de projetos, cinco delas
mostram um inicio de aproximacdo com a disciplina, uma estd com o processo de
implementacdo bastante adiantado, € uma ndo tem nenhuma acdo de promog¢do do
gerenciamento de projetos no departamento avaliado.

Ao visitar os departamentos avaliados da Construtora A, de melhor resultado, e E, de pior
resultado, certifica-se que as interpretacdes feitas baseadas nas respostas ao questiondrio
de maturidade setorial estdo corretas. Na Construtora A, hd um histérico de todas as
anomalias que foram encontradas e tratadas nos projetos ja encerrados, bem como um
estrito controle do escopo. Isso se traduz em entregas dentro do prazo e do orcamento
previstos. Na Construtora E, o que € visto nas respostas ao questiondrio também €
observado no dia-a-dia de trabalho. Nao hd uma preocupacdo evidente com o
gerenciamento dos projetos, € os empreendimentos sdo tocados intuitivamente por
profissionais que sdo qualificados tecnicamente, mas que niao tem um controle tdo
eficiente do fluxo de informagdes como visto na Construtora A.

As demais construtoras analisadas, que se encontram no nivel 2, come¢am a por em
pritica muito daquilo que é preconizado no PMBOK, e isso jid comeca a dar bons
resultados, como melhor controle do escopo, e organizacdo dos projetos das variadas
disciplinas que sdo necessarios na execu¢do de um empreendimento de construgdo civil,
porém ndo ha uma metodologia conhecida por todos os colaboradores.

As construtoras de médio porte foram as que obtiveram os melhores resultados. Em
empresas com mais funciondrios, a necessidade de controle e acompanhamento de
atividades € ainda mais importante do que naquelas de pequeno porte, pois o fluxo de
informacdes e de dinheiro € maior, e havendo falhas de planejamento e execucdo, os
prejuizos sao maximizados. Essa preocupagdo levou essas construtoras a elevar o patamar
do seu departamento de gerenciamento de projetos.

Os resultados obtidos nas empresas participantes podem ser comparados com os de outras

empresas, desde que os departamentos que estejam sendo comparados sejam equivalentes.



60

Nao se deve comparar o departamento de engenharia com o de suprimentos, por exemplo,

pois esses dois departamentos t€ém fungdes diferentes.

Para a melhora significativa no diagndstico dos departamentos avaliados, tem-se que dar
ao gerenciamento de projetos a importincia que o tema merece. O gestor de projetos deve
envolver todos os colaboradores e fazer com que se engajem na matéria. E de extrema
importancia que ferramentas, principalmente de planejamento, sejam introduzidas, e
pessoas sejam treinadas para usd-las da maneira correta. Dado este passo, deve-se
introduzir uma metodologia e fazer com que todos estejam alinhados com os
direcionamentos da empresa. Essa situacdo ja pode ser vista na Construtora D, que se
encontra no limiar do nivel 2 para o nivel 3. Nela j4 podem ser notados resultados
benéficos da gestdo de projetos: anomalias ja foram identificadas, e em empreendimentos
futuros agdes para mitigd-las ou extingui-las ja terdo sido estudadas e avaliadas para
serem postas em pratica. O uso de uma metodologia conhecida por todos os envolvidos
nos projetos também se mostra como de importancia fundamental. Na Construtora A, ha
uma metodologia que abrange todo o departamento, e todos os colaboradores foram
treinados para que ela seja realmente posta em pratica. Na Construtora D ja se iniciou a

implantacdo de uma, porém ainda nio esta consolidada.

Em trabalhos futuros pode-se avaliar os departamentos comparando os resultados obtidos

nas avaliacdes de maturidade setorial com o nimero de projetos entregue com sucesso.
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ANEXO

No Anexo se encontra o questiondrio de Avaliagdo de Maturidade Setorial, proposto por Prado

(2014).



