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RESUMO

A gestao de projetos dentro das universidades publicas configura um complexo
cenario de diferentes fungbes em seus espacgos fisicos, com constantes expansoes
e modificagdes. Por essa razao, as universidades possuem escritérios proprios de
projetos, responsaveis pelo planejamento e controle desses processos, mas que
apresentam aspectos especificos por serem instituicdes publicas, fato este que
acaba influenciando diretamente na eficiéncia dessa gestdo. Em alguns casos, a
equipe de profissionais ndo consegue atender toda a demanda de solicitagdes,
fazendo-se necessarias as contratagdes terceirizadas, que sao regidas pelas
disposicdes da Lei de Licitagdes; em outros, a obtengao de verbas e o prazo para
seu uso influenciam e se atrelam a dindmica de trabalho. Por fim, soma-se a
influéncia das decisdes politicas, técnicas e administrativas, que nem sempre estao
alinhadas entre si e/ou com os trabalhos dos escritérios. O presente trabalho visa
tratar dos processos, das competéncias e dos documentos necessarios a uma
gestdo de projetos eficiente, apresentando e descrevendo a importancia e a
necessidade de praticas e ferramentas de apoio. Para a elaboragdo desta
monografia, realizou-se uma revisao bibliografica sobre o tema, além de um estudo
de caso junto a um escritério de projetos de uma instituicdo publica, com a utilizagao
de questionarios como ferramentas de pesquisa, aplicados aos membros da equipe
interna e analise de documentos, procedimentos e sistemas consolidados. Os dados
obtidos foram confrontados com a literatura pesquisada, tendo em vista o
embasamento da discussao dentro da problematica do caso estudado. Ao fim, foi
possivel propor praticas e ferramentas de gestdo de projetos com modelos de
incorporacdao a gestdo do processo de trabalho do escritério, com o objetivo de

provocar e iniciar um cenario de mudangas na atual cultura de gestao interna.

Palavras-chave: Gestdo de projetos. Processo de projeto. Universidade publica.



ABSTRACT

The Project management within public universities configures a complex scenario of
physical spaces with different functions, under constant expansion and modification.
For such reason these universities have their own project offices, which are
responsible for the planning and the processes control, but they present specific
aspects because they are public institutions and as such will directly affect the
management efficiency. In some cases, the team of professionals is unable to meet
all requests demanded, so it becomes necessary to hire outsourced services, which
are under the obligations of the Bidding Law; in other cases, the attainment of funds
and the deadline for its use influence and are connected to the work dynamics.
Finally, we can add the influence of political, technical and administrative decisions
that are not always aligned with one another and/or with the office’s works. The
present work aims to comprehend the procedures, the competences and the required
documents for an effective project management, presenting and describing how
important and necessary their practices and support tools are. For the production of
this monograph, a bibliographic review about the subject was accomplished, as well
as a case study with a project office of a public institution — using, as research tools,
applied questionnaires for the internal team members, and the analysis of
consolidated documents, procedures and systems. The obtained data was
confronted with the researched literature, considering the basis of discussion inside
the problematic of the case studied. At the end, it was possible to propose project
management practices and tools with models of incorporation to the office’s
management of work process, aiming to provoke and bring a new scenario of

changes to the current culture of internal management.

Key words: Project management. Design process. Public university.
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1. INTRODUGAO

1.1 Justificativa

A gestdo do processo do projeto em instituicbes publicas possui aspectos
especificos que precisam ser amplamente considerados para garantir sua qualidade,
com destaque para alguns como: as influéncias que as solugdes de projeto e a
propria gestdo de projeto sofrem; a dificuldade de implementacdo de modelos de
gestdo do processo de projeto; o condicionamento das decisdes a dinamica de
obtencdo de verbas; dificuldades em fungdo das imposicbes da Lei 8.666/1993
(BRASIL, 1993); e a falta de diretrizes claras e planos diretores que direcionam as

solugdes de projeto.

O fato da contratagao de projetos e obras de edificagbes no setor publico
estar vinculada a Lei no 8.666/1993 faz com que o processo destes trabalhos seja
realizado de maneira segmentada e, muitas vezes, sem a integragao necessaria
entre os envolvidos no projeto e na execugcdao (SALGADO, BRASIL; LOMARDO,
2013). Torna, ainda, rigidos e limitados os critérios para a escolha das empresas
responsaveis pelo desenvolvimento destes servigos para o setor publico (MARTINS,
2014). Outros fatores de impacto que a Lei 8666/1993 causa nas contratagdes
publicas sdo as questdes relacionadas a aditamento de custos e de prazos, e a
qualidade do produto abaixo do desejado, tanto na contratagdo do projeto quanto na

contratagao da obra.

Esteves (2013) aponta que o fato de existirem demandas complexas e
multidisciplinares no processo de projeto das universidades publicas se da pela
vinculagao entre o ambiente construido e as atividades de ensino e pesquisa. Outros
aspectos caracteristicos apontados, que nao permitem que boas praticas de projeto
se consolidem, sdo a auséncia de mecanismos e procedimentos de governanga,
aspectos organizacionais como a inconstancia de chefias e a falta de autonomia

para a tomada de decisdes.
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As universidades publicas possuem escritorios proprios responsaveis pelos
seus espacos fisicos, que gerenciam projetos tanto de novas edificagcbes como de
reformas, realizam o planejamento e executam as obras e a manutencao, bem como
as expansoes fisicas da universidade. A equipe destes escritérios pode atuar desde
a concepgao de um projeto até o detalhamento para a execugcdo e o
acompanhamento da obra. Por vezes, as equipes de trabalho ndo conseguem
atender a demanda dos projetos por ndo possuir recursos suficientes, nem a
organizacao suficiente de suas atividades, dos fluxos de informacédo ou sequer da
propria gestdo do projeto. Assim, estas questbes impossibilitam que todos os
projetos sejam desenvolvidos internamente e fazem da terceirizacdo a empresas
particulares uma pratica recorrente. E quando se utilizam deste tipo de processo de
desenvolvimento do projeto, as equipes das universidades desenvolvem o projeto
preliminar e contratam empresas terceirizadas para desenvolver o projeto completo,

perdendo assim o controle efetivo do produto.

Para Campos (2010), as principais dificuldades encontradas no planejamento
das intervengdes no espaco fisico sao: descrever adequadamente os espagos que
serdo construidos ou adaptados; qualificar as reais necessidades fisicas e as
funcdes de utilizacdo do espaco; identificar os aspectos do espaco fisico que sao
relevantes para a utilizagcdo e caracteriza-los; e estimar com rigor os custos do
projeto. Ao longo do processo, este cenario gera, com frequéncia, problemas com o
escopo do projeto, com o controle de documentos e de informacdes, falta de
comunicagao e erros de compatibilizacdo. A auséncia de analise critica do processo

também se destaca como uma questao de impacto negativo.

A inconstancia das equipes de projeto, muitas vezes por conta das
terceirizagdes, também dificulta a coordenagdo e colabora para um quadro que
enfatiza a necessidade de padronizagdes, de mapeamentos de processos e de
controle dos agentes envolvidos e das etapas de projeto. Esteves (2013) destaca, no
que se refere a gestdo de projetos dentro das universidades publicas, que praticas
formalizadas e consolidadas pelo tempo, e experiéncias de projeto se refletem nos
problemas encontrados com a falta de definicdo de processos e procedimentos
internos, e de seus fluxos e atividades. E existindo, ainda, a influéncia politica como
mais um fator que impacta o processo do projeto, tornando por vezes a tomada de

uma decisdo, que deveria ser técnica, em uma definicdo de ambito e vontade
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politica da Administracdo. Com esta combinagdo de fatores, o processo de
desenvolvimento do projeto, do orgamento e da execugdo da obra nem sempre

consegue acompanhar o ritmo das decisdes administrativas.

Outro aspecto a ser considerado é o das pressdes politicas e prazos
determinados para a utilizagao dos recursos financeiros disponiveis, fazendo com
que as etapas do processo do projeto sejam aceleradas, desrespeitadas,
modificadas ou interrompidas. Em consequéncia, muitas vezes sao adotadas
solugdes pouco satisfatérias para a compatibilizagdo do projeto durante a obra, o
que pode acarretar no aumento do custo, no comprometimento da qualidade e em
atrasos de cronograma (MARINO, 2010).

Enfim, vé-se que varios fatores causam impacto na gestdo do processo do
projeto nas universidades publicas. Por isto, faz-se necessario conhecer em

detalhes cada um deles para que seja possivel garantir a qualidade do produto final.

1.2 Objetivos

Objetivo Principal:

O objetivo principal deste trabalho é analisar e avaliar os processos de gestao
do projeto empregados no escritorio de projetos da Superintendéncia do Espaco
Fisico da USP (SEF).

Objetivos Parciais:

Os objetivos parciais sdao apresentar o cenario atual da gestao de projetos na
universidade publica, com a analise dos trabalhos recentes na area, e realizar a
revisdo bibliografica acerca dos processos de gestdo de projetos, de modo a
possibilitar a comparacdo destes com os praticados no escritorio de projetos da

Superintendéncia do Espaco Fisico da USP (SEF).

Posteriormente, identificar os aspectos que comprometem a coordenacgao de

projetos eficiente e diagnosticar as falhas existentes na comunicagcdo entre os
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agentes envolvidos, nos procedimentos e nas sistematizagdes de desenvolvimento

do projeto.

Por fim, discutir alternativas e opg¢des de ferramentas gerenciais a serem
implantadas visando otimizar a gestdo do projeto, evitando retrabalhos e

desperdicios de tempo e de recursos.

1.3 Metodologia

A estrutura do trabalho apresenta a revisdo bibliografica dos processos de
gestao de projetos; a realizagdo do estudo de caso, analisando a real demanda
através de questionario e da analise da metodologia atual empregada; e por fim a

proposta de intervencgdes no processo estudado.

O estudo de caso teve como objeto o escritéorio de projetos da
Superintendéncia do Espaco Fisico da USP (SEF), na cidade de Sao Paulo, e visou
apresentar a realidade encontrada nesta instituicdo, confrontando-a com praticas
eficientes e eficazes previamente analisadas na revisdo bibliografica, e levando
também em consideracgao os diversos aspectos que diferenciam instituicbes do setor
publico e privado. As principais fontes de pesquisa utilizadas para este estudo foram:
a aplicacdo dos questionarios junto a chefes de divisdo, a coordenadores e a
individuos da equipe; e a analise de documentos, de procedimentos e de sistemas
internos. A natureza desta pesquisa foi a descritiva, com natureza quantitativa e
qualitativa, referindo-se a fase qualitativa a analise dos métodos e das praticas
adotados no setor pesquisado e, a quantitativa o tratamento estatistico descritivo

das informagdes obtidas por meio do questionario semiestruturado.
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1.4 Estruturagcao do Trabalho

O trabalho esta estruturado em sete capitulos. O primeiro faz-se na forma de
introducdo, onde € apresentado um panorama geral da questdo de estudo com

justificativas, objetivos principais e parciais, bem como a metodologia utilizada.

O segundo capitulo trata das etapas dos processos de gestdo de projetos,
apresentando de forma pratica a evolugao a que o projeto esta submetido em todo o
seu ciclo de vida — a comecgar pelo processo de iniciagdo, passando pelo processo
de planejamento, evoluindo para o processo de execugdo, processo de controle e

finalizando com o processo de encerramento.

O capitulo trés aborda as areas de gestdo: as competéncias e definicbes
necessarias e de responsabilidade do gerente do projeto, como escopo, prazos,

qualidade e comunicagao dentro dos processos.

O quarto capitulo apresenta e descreve o0s documentos gerenciais
empregados durante os processos de gestdo de projetos, sendo eles o termo de
abertura, o termo de aceite, as partes interessadas, o detalhamento das atividades,
0 cronograma, a matriz de responsabilidades, comunicagao, risco, e por fim o

relatério de encerramento e as licdes aprendidas.

Em seguida, o capitulo cinco dedica-se ao estudo de caso, oferecendo a
contextualizacdo e a descricao do objeto de estudo, com a apresentacdo da
proposta de pesquisa e a anadlise dos dados obtidos através do questionario

aplicado.

O capitulo seis trata da identificacdo de melhorias a serem implementadas, e
sugere um plano de agao a ser incorporado a gestdo de projeto executada

atualmente.

Por fim, o sétimo capitulo apresenta as conclusdes do trabalho, seguido pela
apresentacao da bibliografia utilizada. No apéndice serdao encontrados o modelo de
questionario utilizado para a pesquisa do estudo de caso e as devidas autorizacbes

para sua aplicagao.
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2. PROCESSOS DE GESTAO DE PROJETOS

De acordo com o Guia PMBOK (2013, p.3), o projeto “¢ um esforgo
temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo. A
natureza temporaria dos projetos indica que eles tém um inicio e um término
definidos”. Ainda segundo o PMBOK (2013, p.47), “o gerenciamento de projetos € a
aplicagcao de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas nas atividades do

projeto a fim de atender os requisitos do projeto”.

A competéncia estratégica destes processos da gestdo cabe ao gerente de
projetos que, munido das informagdes necessarias, garante que o projeto atinja os
resultados esperados, aplicando seu conhecimento, suas habilidades e as técnicas

devidas.

Segundo Melhado (2005, p.71),

[...] a coordenagdo de projetos é uma atividade de suporte ao
desenvolvimento do processo de projeto voltada a integragao dos requisitos
e das decis6es de projeto. A coordenagao deve ser exercida durante todo o
processo de projeto e tem como objetivo fomentar a interatividade na equipe
de projeto e melhorar a qualidade dos projetos assim desenvolvidos.

Segundo Silva e Souza (2003), a gestao do projeto engloba:

* Identificacdo de todas as atividades necessarias ao desenvolvimento do
projeto;

* Distribuigdo dessas atividades no tempo;

* Identificacdo das capacitagdes e especialidades envolvidas segundo a
natureza do produto a ser projetado;

* Planejamento dos recursos para desenvolvimento do projeto;

* Controle dos processos quanto ao tempo e demais recursos, incluindo agdes
corretivas necessarias;

* Tomada de decisbes de carater gerencial como aprovagao de produtos

intermediarios e liberacdo para inicio das varias fases de projeto;

* Encaminhamento e acompanhamento das providéncias operacionais para o

desenvolvimento do projeto.
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A gestdo de projetos é composta por processos. Para a sua analise, estes
processos sao divididos em cinco grupos de processos:

* Processo de iniciagao;

* Processo de planejamento;
* Processo de execugao;

* Processo de controle;

* Processo de enceramento.

monitoramento e controle
Processos de

Sair de fase/
encerrar projeto

Figura 1 - Grupos de Processos de Gestao
Fonte: Guia PMBOK -2013

Mas cabe salientar que, mesmo os processos e etapas sendo geralmente
descritos como distintos e bem definidos, eles se integram e por vezes se
sobrepdem.

2.1 Processo de Iniciagao

O primeiro passo da gestdo do processo de iniciagdo € a nomeagao do
gerente, e € quando acontece o inicio dos trabalhos. Sdo estdo estabelecidas as
areas de gestao necessarias em funcdo da complexidade do projeto, formalizando-

se as decisbes em reuniao, ou no termo de referéncia no caso das licitacbes e
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contratagdes de terceirizados. Melhado et al (2006) identifica o coordenador de
projetos como o principal agente na gestdo do processo do projeto, fomentando
acdes entre os projetistas, coordenando e controlando os projetos e as trocas de
informacdes. E as areas da gestdo a serem incorporadas ao processo sao
referentes a integragdo do projeto, do escopo, dos prazos e custos, da qualidade,

dos recursos humanos, da comunicacao e dos riscos.

Neste momento inicial também €& estabelecida a equipe de projeto, e num
cenario ideal o gerente de projetos tem autonomia para escolher a sua equipe em
funcdo de experiéncias anteriores, avaliando competéncias técnicas e habilidades

essenciais ao sucesso do projeto (MELHADO, 2005).

A reuniao de iniciagao € fundamental para que seja possivel identificar aliados
que irdo acrescentar positivamente aos processos e identificar aqueles que poderao
trazer prejuizos ao projeto; com isso, 0 gerente tem capacidade de monitorar e

controlar essas influéncias.
Em suma, para o primeiro passo do processo € necessario:

* Nomear o gerente de projeto;

* Definir com clareza e objetividade o escopo do projeto;

* Identificar as partes interessadas ao projeto, tracando estratégias para
conseguir suporte e minimizando os obstaculos;

* Definir a equipe de projeto;

» Estabelecer as responsabilidades de cada integrante da equipe;

* Elaborar o cronograma macro;

* Prever as estimativas de custos;

* Identificar oportunidades e ameacas;

* Aprovacgao formal do termo de abertura pelos interessados.

Como produto deste inicio dos processos, Romano (2003) destaca: o termo
de abertura, que documenta e reconhece formalmente a existéncia do projeto e
serve ao gerente como referéncia; as restricdes que limitardo as opgdes da equipe;

€ as premissas.
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2.2 Processo de Planejamento

Neste momento, os membros da equipe sao integrados aos processos,
iniciando sua participacao junto aos trabalhos comegados pelo gerente. A ocasiao é
importante ndo apenas para deixar a equipe a par do processo do projeto, mas
também para aproveitar as experiéncias e as habilidades dos membros da equipe

para a elaboragao do planejamento.

Segundo Kerzner (2002) esta fase trata de esclarecer e aprimorar os objetivos
e as agdes necessarias para alcancga-los, de delimitar os riscos e de minimizar os
problemas. Romano (2003) complementa destacando a importancia do processo de
planejamento, uma vez que este define o0 momento quando se pode avistar o
panorama geral do projeto, onde os planos podem ser tragados e obter-se o maior

potencial de impacto no processo.

Também sao definidos nesta etapa a metodologia de gestdo adotada, o
detalhamento do escopo, o mapeamento dos fluxos de informagao, é elaborada a
matriz de responsabilidades, a identificacdo dos riscos e os planos para contorna-
los, bem como o detalhamento do cronograma. Ainda nesta fase, é feita uma
reunido de inicio com as partes interessadas: a equipe interna, a equipe externa (se
for o0 caso) e o cliente. Esta reunido inicial permite que os profissionais e o cliente se
conhegcam, permite a apresentacdo da metodologia do gerenciamento, do
cronograma, dos riscos, dos planos de contingéncias, e uma lista com as
informacdées dos membros da equipe (como nome, telefone e e-mail) é

disponibilizada a todos para proporcionar facil acesso a comunicagao.

Estas medidas visam também eliminar insatisfagbes que poderiam

comprometer os resultados do projeto.
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2.3 Processo de Execucao

A execucao do projeto em si sera desenvolvida ao longo desta etapa, na qual
o gerente de projetos devera estabelecer reunides peridodicas em fungcdo da
complexidade do projeto e dos pontos criticos, podendo também solicitar reunides
sempre que julgar necessario. Nesta fase também entram as questdes técnicas do
projeto como, por exemplo, a identificacdo de restricbes legais e de normatizagdes

especificas.

Um outro grande elemento que surge é o levantamento ou a validagado do
programa de necessidades. Neste programa devem ser considerados: entrevistas
para coletas de dados, com seu correto mapeamento; levantamento e conhecimento
da situacao existente; e analise das solicitacbes do cliente; para, se necessario,
formular alternativas e chegar a definicdo do produto, com fluxograma, proposta,
memorial descritivo das solugbes de projetos complementares e um orgcamento

preliminar.

A partir disso, a equipe de projeto tem condicbes de desenvolver suas
especialidades. Neste segundo momento sao feitas as identificagdes e solugdes de
interface necessarias, gerando a solugdo consolidada e global dos sistemas. Com
isso, tem-se cada projeto individualizado por disciplina e geram-se os projetos
executivos compatibilizados, com seus detalhamentos, memoriais e especificagdes.
O termo “compatibilizacao” refere-se as atividades necessarias para que as diversas
solugdes dimensionais, tecnoldgicas e estéticas possam coexistir de forma
compativel no todo do projeto (SILVA; SOUZA, 2003).

Na ultima fase faz-se a apresentacao destes projetos, possibilitando o
esclarecimento das duvidas e realizando-se eventuais corre¢des. E 0 processo de
execugao € concluido, entdo, com a entrega do produto final: projetos
compatibilizados, memoriais descritivos, orgamento e cronograma de planejamento
da obra (PMBOK, 2013).
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2.4 Processo de Controle

Segundo o Guia PMBOK (2013) o processo de controle se trata de mensurar
e monitorar 0 progresso e o desempenho do projeto, identificando possiveis
variagdes em relagcado ao objetivo estabelecido e areas nas quais serao necessarias

mudancas, permitindo corre¢gées em tempo.

Este processo é importante para garantir a rastreabilidade das informacoes,
para acompanhar e atualizar as questdes definidas no processo de planejamento, e
para possibilitar aos envolvidos que fiquem a par das questbes que estdo fora da

conformidade em tempo de propor solugoes.

Relatérios gerenciais devem ser emitidos pelo gerente de projetos e
distribuidos para a equipe, relatando o progresso do projeto e facilitando a
comunicacado, tanto para questdes de acompanhamento e para solugdes de
problemas quanto para reconhecer o trabalho da equipe quando o processo do

projeto esta sendo condizente com o planejado.

2.5 Processo de Encerramento

O Guia PMBOK (2013) descreve o processo de encerramento como o
momento da entrega dos trabalhos e da emissdo do termo de encerramento,
finalizando todas as atividades de todos os grupos de processos da gestdo do
projeto, visando completar formalmente o projeto, ou a fase, e atender a obrigacdes
contratuais. Ao formalizar o final do projeto, a equipe de projetistas e o cliente ficam
cientes de que o trabalho esta concluido e eventuais novas solicitacdes serédo objeto
de novo processo. Segundo Verzuh (2000, p.296), “os resultados do fechamento do
projeto servem a dois propoésitos: eles finalizam o projeto aos olhos dos participantes

e apresentam uma oportunidade para o aprendizado”.

Uma etapa fundamental do processo de encerramento do projeto, que muitas
vezes € negligenciada pelos gerentes de projeto, € o momento do aprendizado,

quando se promove a reunido onde se proporciona espago para a equipe de
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projetistas manifestar suas satisfacdes e insatisfagcdes. Esta atividade, de vital

importancia, possibilita ao gerente obter informagdes para subsidiar projetos futuros.

Com as informagdes obtidas dos membros da equipe, o gerente do projeto
tem condi¢des de realizar um balancgo final dos processos e avaliar a produtividade
obtida, a qualidade do produto final, o volume de retrabalhos, condicbes de mapear
as justificativas de alteragdes sofridas, entre outras coisas. E com isso, finalmente,
tem-se o relatorio de encerramento com a lista das boas e mas praticas, podendo
também incluir informacdes a respeito de problemas e riscos, e a identificagdo de

técnicas e procedimentos que podem ser incorporados aos proximos projetos.
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3. AREAS DE GESTAO

Segundo Melhado (2005, p.19), as areas de gestdo devem considerar os
seguintes fatores técnicos e sociais:

» “fatores técnicos: objetivos, metas, tarefas, prazos, tecnologia, instalagdes,
procedimentos e controles, atribuicdes e responsabilidades;
* ‘“fatores sociais: relagbes interpessoais, grupos informais, lideranga, cultura,

atitudes, motivacao e fatores ambientais”.

As areas de gestdo, que tratam das competéncias necessarias ao gerente
durante todo o processo do projeto, ndo s&o itens que caminham linearmente, mas
funcionam de maneira ciclica. Sdo elas que garantem a integracdo da equipe, a
satisfagédo do cliente e o atendimento as diretrizes do projeto, ou seja, a eficiéncia de
todo o processo de projeto.

As areas de gestédo destacadas para analise séo:

* Escopo do projeto;
* Prazos do projeto;
* Qualidade do projeto;

e Comunicagao do projeto.

| Prazos do
Projeto ;

Escopo do
Pr0|ato

Comunicaﬁo

do Pr0|eto

Qualidade do
Projeto

Figura 2 - Areas de Gest&o
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3.1 Escopo do Projeto

De acordo com o Guia PMBOK (2013, p.105), “o gerenciamento do escopo do
projeto inclui os processos necessarios para assegurar que o projeto inclui todo o

trabalho necessario, e apenas o0 necessario, para terminar o projeto com sucesso”.

A finalidade do escopo do projeto é definir o que e como o processo devera
ser realizado, incluindo suas atividades, atendendo as necessidades do cliente e
detalhando o produto. Ele serve como referéncia para o controle do projeto e deve

ser claro, sem deixar espacgo para interpretacoes.

Segundo Back et al (2008),

[...] o escopo deve apresentar: os resultados do projeto (o que sera criado,
em termos de forma, tamanho, quantidade, especificagdes de desempenho,
custos, entre outros), a metodologia a ser empregada (tecnologias,
insumos, descri¢gao das interfaces ou limites) e o conteudo do projeto (o que
sera incluido ou excluido do trabalho a ser executado e descricdo das
interfaces ou limites).

O gerente de projetos deve garantir que o escopo seja respeitado sempre. No
caso de alteragdes durante os processos, por exemplo, é necessario que o gerente
garanta que elas sejam acordadas por todas as partes, sabidas por todos os
envolvidos, e que seja documentado quando e porque ocorreram. Sem uma gestao
precisa do escopo, pode-se frustrar as expectativas do cliente e da equipe de
projeto, produzindo um resultado deficiente e com possiveis impactos em prazos,

custos e qualidade.

3.2 Prazos do Projeto

Para se garantir que o projeto atenda ao prazo estabelecido, € necessario um
conjunto de atividades coordenadas. Romano (2003) destaca o cronograma como a
peca mais importante do processo de planejamento, pois é nele que se consolidam

as informacdes de outras areas, como custos, recursos humanos e o0 escopo.

O cronograma macro € um dos produtos gerados no escopo do projeto e

elaborado pelo gerente. Para se reduzirem as margens de erros dentro dele, é
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necessario o seu detalhamento junto a equipe de projetos e baseado nas licdes
aprendidas de outros projetos. Segundo Melhado (2005), a participagcdo dos
membros da equipe é fundamental porque eles poderao elucidar o tempo necessario
ao desenvolvimento das atividades e estabelecer o vinculo entre elas. A melhor

maneira de estimar a duragao da atividade ¢é através das pessoas que a executam.

Outra vantagem gerada pela participacdo da equipe no detalhamento do
cronograma € o comprometimento resultante quanto a seus prazos, uma vez que

foram estabelecidos por ela.

Um cronograma bem desenvolvido contém as informagdes sobre o que deve
ser feito, a duracdo e o responsavel pelas atividades, suas interdependéncias, as
datas de inicio e fim, e permite o encurtamento do prazo total através de atividades
desenvolvidas simultaneamente; e a boa gestdo dos prazos do projeto inclui
controla-los, estabelecendo pontos de controle e datas de verificagdo do progresso

do projeto, com subprodutos ou relatérios de acompanhamento.

3.3 Qualidade do Projeto

O grau de satisfagao dos usuarios € determinado pela qualidade do projeto,
que é um dos mais importantes fatores da eficiéncia do empreendimento que define
as caracteristicas do produto (MELHADO, 2005). A qualidade do projeto deve ser

garantida durante todo o processo do projeto.

Cabe ao gerente do projeto o planejamento e a gestao dos trabalhos a fim de
atender as exigéncias do cliente. A equipe de projetistas, por sua vez, deve ter
conhecimento do escopo do projeto, assim como das padronizagdes e
normatizagées que serao requisitadas, devendo a tolerancia a erros por parte do

gerente ser a minima possivel.

Os checklists, ou listas de verificagdo, sdo ferramentas importantes para a
gestdo da qualidade. Eles sao utilizados para verificar se um conjunto de passos

necessarios esta sendo executado (ROMANO, 2003). A atencgao a esta questao é de
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extrema importancia, uma vez que um projeto com baixa qualidade pode impactar

toda a equipe e gerar retrabalho, causando atrasos no processo do projeto.

A gestdo da qualidade do projeto vai além da equipe de projeto; se houver
baixa qualidade nos entregaveis, € o gerente que precisa se certificar da origem do
ocorrido. Nestes casos, o problema pode estar muitas vezes no escopo mal
planejado ou com critérios de aceite mal definidos, o que pode gerar contestacdes e

desacordo entre as partes.

3.4 Comunicagao do Projeto

Melhado (2005) ilustra duas possibilidades de organizacdo e troca de

informagdes, como mostra a figura 3.

Projeto
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Projeto
n
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(a) Informagdes centralizadas pelo coordenador (b) Informagdes circulando entre todos

Figura 3 - Possibilidades de fluxos de informagao
Fonte: MELHADO (2005)

Na possibilidade A, o gerente de projeto centraliza e organiza as informacgoes,
facilitando o controle das comunicagdes e permitindo-se acompanhar o progresso do
projeto; porém, pode haver perda de agilidade e interatividade. Ja na possibilidade
B, os membros da equipe comunicam-se entre si, acionando o gerente de projeto

para solucionar demandas e aprovar decisdes, e aumentando a agilidade e
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interatividade ao processo; porém, aqui, € possivel haver a perda de controle sobre

as trocas de informacgodes, o que pode ser muito prejudicial ao processo.

Bretas (2010) ressalta que cabe ao gerente do projeto garantir a eficacia na
comunicacao durante o processo do projeto, com o objetivo de envolver a equipe
nas discussoes, fator que aumenta a integragao dos projetistas ao projeto, evitando
retrabalhos, favorecendo solugbes e mantendo o controle do fluxo de informacdes.
Durante a reunido, esta comunicacdo se da verbalmente mas também de forma
escrita, documentada através de atas, para que seja possivel envia-la a quem
interessar. As atas de reunido sao instrumentos que formalizam as deliberagdes e

orientam a equipe nas suas responsabilidades.

Os relatorios gerenciais sdo outra eficiente ferramenta de comunicagao entre
a equipe de projeto, possibilitando que o responsavel por determinada atividade
verifique sua situacao inserida no contexto, a exemplo do cronograma, que permite

visualizar se determinada atividade esta seguindo o prazo planejado ou atrasada.

Enfim, o gerente de projeto deve levar em conta os interesses e a
participacdo dos envolvidos em todas as etapas do processo do projeto, e também
criar mecanismos de comunicagao que atendam cada tipo de interagao entre eles
(BRETAS, 2010); e deve sempre proporcionar ambiente favoravel para que os

problemas sejam discutidos e as solug¢des sejam encontradas.
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4. DOCUMENTOS GERENCIAIS

Romano (2003, p.119) cita Valeriano (1998) quando relata que a

documentacgao produzida no projeto pode cumprir as seguintes trés finalidades:

* Comunicacdo no ambito do projeto: a que se dirige aqueles que direta ou
indiretamente trabalham na realizagcdo do projeto. Sdo os documentos
técnicos, administrativos, de planejamento e de controle;

* Comunicagao com o cliente: o usuario do projeto;

* E repositério de informagdes para consultas futuras, permitindo revisdes,

melhoramentos e aperfeigoamentos, além de constituir o banco de dados.

O presente trabalho focara nos documentos aqui chamados de “gerenciais”,
isto é, aqueles que dao suporte ao planejamento e controle do projeto, bem como
aqueles que permitem a criagcdo de um banco de dados e o aperfeicoamento geral —
fator que na citacdo acima é tratado como a comunicacdo no ambito do projeto e

como repositérios de informacao.

Segundo o Guia PMBOK (2013), o desenvolvimento do plano de
gerenciamento do projeto € o processo de documentagdo das agdes necessarias
para definir, preparar, integrar e coordenar todos os planos auxiliares, de modo a

definir a base de todo o trabalho do projeto.

O gerente deve contar com documentos de apoio durante todos os processos
de gestdo de projetos. Estas documentagbes integram e complementam os
processos, algumas se referindo a uma etapa especifica e outras acompanhando o
projeto durante todo o seu ciclo de vida, e ganhando maturidade no seu decorrer. A
quantidade e os tipos de documentacdo necessarios ao projeto sdo questdes
relativas; € necessario levar em consideragao fatores que vao desde a complexidade
do projeto até a metodologia da empresa. O mais indicado e adequado é quando o
proprio gerente de projetos seleciona os documentos que vao ajuda-lo a atingir a

eficiéncia do processo.
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Alguns documentos, porém, sao indispensaveis a maioria dos projetos e

contribuem para a gestao eficaz. Sao eles:

1.Termo de Abertura;

2. Termo de Aceite;

3. Partes interessadas;

4. Detalhamento das Atividades;

5. Cronograma;

6. Matriz de responsabilidades;

7. Comunicacao;

8. Riscos;

9. Relatorio de encerramento;

10. Li¢cdes aprendidas.

4.1 Termo de Abertura

De acordo com Romano (2003), é preciso que exista uma definicdo clara das
atividades do processo, uma definigdo dos principais intervenientes envolvidos, com
seus graus de atuagcdo em cada atividade, e também o fluxo principal de

informacoes.

Segundo o Guia PMBOK (2013, p.66), desenvolver o termo de abertura do
projeto “é o processo de desenvolver um documento que formalmente autoriza a
existéncia de um projeto e da ao gerente do projeto a autoridade necessaria para
aplicar recursos organizacionais as atividades do projeto”. Andery et al (2012), por
sua vez, destacam a importancia do termo de abertura para orientar a gestdo do
processo do projeto. Segundo estes autores, o termo deve apresentar: um plano
sumario para o desenvolvimento do projeto; o escopo detalhado das fases e
disciplinas do projeto; a lista de atividades do projeto; cronograma; e checklist de

verificagoes.
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Em suma, o termo de abertura deve conter:

* Propésito do projeto;

» Justificativa do projeto;
* Objetivos mensuraveis;
* Requisitos;

* Descrigao dos riscos;

« Cronograma macro;

* Estimativa macro do orgamento.

O termo também deve apresentar:

* O gerente do projeto;

* A equipe do projeto;

* Matriz de responsabilidades;
* Requisitos para aprovacgao;

* Designacao da pessoa autorizada a assinar pelo aceite.

Na area referente ao escopo do projeto, € necessario descrever
detalhadamente o produto, como ele sera desenvolvido e verificado, e as entregas
intermediarias e final do projeto e suas respectivas restricbes, fornecendo o

entendimento comum as partes interessadas.
Processos de desenvolvimento do Escopo
* Coleta dos requisitos:

Definicao e documentagao das necessidades das partes interessadas para

alcancgar os objetivos do projeto.
* Definicao do escopo:

Descrigao detalhada do projeto e do produto a ser entregue, com premissas e

restricbes e, se houver, as exclusdes explicitas (PMBOK, 2013).
* Criacao da estrutura analitica do projeto (EAP):

Subdivisdo das entregas e do trabalho do projeto em componentes menores,

visando facilitar o controle do gerenciamento. Segundo o Guia PMBOK
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(2013), a EAP é uma decomposi¢cao hierarquica orientada a entrega do

trabalho, para atingir os objetivos do projeto.
* Validagao do escopo:

Formalizagao do aceite das entregas determinadas do projeto.
* Controle do escopo:

Monitoramento do progresso do escopo do projeto, gerenciando as mudancgas

feitas no escopo original.

4.2 Termo de Aceite

O Termo de Aceite é peca fundamental para formalizar as entregas, tanto as
parciais quanto a final. Ele também é utilizado para validar o escopo do projeto no

termo de abertura.

Este documento deve conter uma breve descricdo dos seus objetivos, como:
formalizar o aceite da entrega conforme os requisitos e critérios pré-estabelecidos;
descrever o que esta sendo entregue; documentar pendéncias, caso existam,

indicando as questdes e seus responsaveis; e a previsao de entrega.

O documento deve ser assinado pelo gerente do projeto e pelo responsavel

designado ao aceite.

4.3 Partes Interessadas

De acordo com o Guia PMBOK (2013, p.30), “uma parte interessada € um
individuo, grupo ou organizacdo que pode afetar, ser afetada ou sentir-se afetada

por uma decisao, atividade ou resultado de um projeto”.



43

Romano (2003) destaca que, durante toda a evolugdo do projeto, deve-se

estabelecer uma comunicagao apropriada com as partes interessadas, de modo a

ter suas necessidades claramente compreendidas e atendidas.

A gestdo das partes interessadas permite ao gerente de projetos ter mais

controle sobre as influéncias que o processo do projeto pode sofrer, tanto negativa

quanto positivamente, evitando conflitos pelas diferentes expectativas de cada parte

e podendo beneficiar o processo do projeto com seus aliados.

Deve-se classificar as partes interessadas de acordo com:

Sua relevancia no projeto;
Suas principais responsabilidades;
Suas expectativas;

Suas necessidades de comunicagao.

As partes interessadas podem estar direta e ativamente envolvidas no projeto,

ou simplesmente ter interesse pelo impacto que este pode causar, visando um

objetivo diferente do que se pretende desenvolver.

Processos de gestao das partes interessadas

Identificar todas as partes interessadas que podem ser afetadas pelo projeto:
o Membros da equipe de projeto;
o Entidades dentro da organizagao;
o Entidades fora da organizagao;
Determinar as expectativas das partes envolvidas;
Identificar a capacidade, de cada parte, de impactar no projeto;
Identificar quais sao influéncias positivas e quais sdo negativas;
Desenvolver estratégias para garantir o engajamento adequado das partes
interessadas, para atender aos objetivos do projeto;
Comunicar e interagir com as partes interessadas, diminuindo as resisténcias
e aumentando o suporte ao projeto;
Monitorar os relacionamentos entre as partes interessadas:
o Verificar se as expectativas continuam as mesmas;

o ldentificar novas partes interessadas;
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o Verificar se a relevancia delas continuam as mesmas;
o Identificar se existem problemas dentro da equipe de projeto;
* Ajustar as estratégias quando necessario.
(Baseado no Guia PMBOK, 2013)

4.4 Detalhamento das Atividades

Vargas (2000) descreve as atividades como etapas necessarias para se
completar o projeto, executadas em sequéncia caracterizada pela natureza deste

projeto e podendo ocorrer sequencialmente ou simultaneamente.

O detalhamento das atividades é o processo de identificar e documentar as
acdes que serao realizadas, afim de produzir as entregas de projeto. A divisao dos
pacotes de trabalho em componentes menores gera as atividades necessarias a
execucgao do projeto, fornecendo uma base para planejar, executar e controlar os
trabalhos dentro dele (PMBOK, 2013).

A lista de atividades devera contemplar todas as atividades do projeto, sendo
que cada uma delas possui atributos e fazendo-se necessaria uma descri¢cao clara e
objetiva do trabalho a ser executado. O detalhamento das atividades configura um
documento que servira para alimentar o cronograma, e servira de base para a

criacao do fluxograma.
Para detalhar as atividades é necessario:
e Descrever as atividades:

Descricao das atividades especificas que devem ser executadas de maneira

clara e detalhada.
* Indicar as atividades predecessoras:

Indicagao de quais informagdes ou materiais sdo necessarios para executar

atividade que vem antes de uma atividade dependente.
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* Indicar as atividades sucessoras:
Indicagao de quais atividades dependem da que esta sendo descrita.
* Identificar recursos:

Identificacdo de quais os recursos necessarios ao desenvolvimento da
atividade.

* Identificar requisitos:

Identificacdo das datas, das restricdes e das premissas as quais a atividade

esta submetida.
* Indicar o responsavel pela atividade:
Indicagao de apenas um responsavel para responder pela atividade.

O mapeamento dos processos tem a funcdo de definir a sequéncia das
tarefas que devem ocorrer ao longo dele, indicando o seu conteudo e as
informacdes necessarias para o seu desenvolvimento. Com este mapeamento é

possivel elaborar o fluxograma, como na figura 4.

O fluxograma ¢é a representagao do processo do projeto através do uso de
simbolos graficos, e que demonstra: o fluxo das informagdes, os elementos e a

sequéncia operacional do projeto.
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4.5 Cronograma

Melhado (2005) defende a utilizagcdo do cronograma como um recurso que
atue na diminuicdo de retrabalho, no aumento do retorno aos projetistas e
contratantes, e ndo apenas como ferramenta para atendimento aos prazos. Assim, o
cronograma é uma ferramenta fundamental de planejamento e controle na gestao de
projetos pois, além de mensurar o tempo que o projeto vai durar, define e detalha as

atividades, permitindo o desenvolvimento de tarefas simultaneas.

Para o gerente de projetos planejar, controlar e visualizar o progresso do
projeto, € necessario que o cronograma apresente as tarefas detalhadas, a data de

inicio, a data de término, as atividades predecessoras e o responsavel.

O cronograma ¢é desenvolvido através de processos definidos, e serve como

guia durante o progresso do projeto.
O processo de desenvolvimento do cronograma deve:

¢ Definir as Atividades:

Elencar as atividades especificas que devem ser executadas para produzir as

entregas do projeto.

* Sequenciar as Atividades:

Identificar as relagdes de interdependéncia entre as atividades.

e Estimar os Recursos da Atividade:

Definir os responsaveis necessarios para executar cada atividade.

* Estimar a Duragao da Atividade:

Estimar o periodo de tempo de trabalho que sera necessario para realizar

cada atividade.

* Indicar as restrigdes:

Indicar as restricdes as quais as atividades estdo submetidas.

* Desenvolver o Cronograma:
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Analisar a sequéncia das atividades, suas duragdes, seus recursos e suas

restricbes para criar o cronograma do projeto. Identificar as atividades que
podem ser desenvolvidas simultaneamente.

* Controlar o Cronograma:
Controlar as mudancgas no cronograma durante o progresso do projeto.

(Baseado no Guia PMBOK, 2013)

A figura 5 mostra um exemplo de cronograma.
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4.6 Matriz de responsabilidades

A matriz de responsabilidades tem as fungdes de documentar papéis e
responsabilidades dos membros da equipe, e assegurar a alocagao das
competéncias necessarias para cada atividade. E fundamental que cada tarefa
tenha seu responsavel definido e que toda a equipe entenda claramente sua funcéo,
garantindo seu comprometimento. Deve-se assegurar que toda atividade tenha uma

pessoa associada a ela que esteja encarregado ou que tenha autoridade sobre ela.

A tabela 1 mostra as definicdes dos termos necessario ao desenvolvimento da

matriz de responsabilidades.

Pabel Designagao que descreve a parte de um projeto pela qual uma pessoa é
ape
responsavel e responde pelos resultados.

Trabalho que se espera que o individuo designado execute para concluir as
Responsabilidade
atividades do projeto.

Autoridade Direito de aplicar recursos do projeto, tomar decisdes e aprovar.

Competéncia Habilidade e capacidade necessaria para desenvolver as atividades.

Tabela 1 - Nomenclaturas - Matriz de Responsabilidades

Segundo o Guia PMBOK (2013), em grandes projetos nos quais existem
grupos de trabalho é possivel desenvolver a matriz de responsabilidades de alto
nivel, onde um grupo da equipe do projeto é responsavel por determinado pacote de
atividades. Dentro deste grupo é desenvolvida a matriz de responsabilidades de
nivel mais baixo, onde sao estabelecidas atividades especificas, sdo designados

seus responsaveis e sao estabelecidos os papéis e niveis de autoridade.

A tabela representando as conexdes entre as atividades e os membros da

equipe sao feitas como mostra a figura 6.
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Grifico RACI Individuo

Atlvidade Ana Jodo Carlos Claudia Sueli
Cnar termo

de abertura A R : ' ;

Coletar os
requisitos I A R c c
Apresentar
solicitagao | A R R Cc
de mugdanga
Desenvolver plano
de testes A C ' ' R

R = Responsdvel A = Responsével pele eprovacdo  C = Consuitar | = Informar

Figura 6 - Grafico RACI
Fonte: Guia PMBOK ® 2013

R Responsavel Somente um responsavel pela execugao da atividade

A Aprovagéo Responsavel pela aprovacao

C | consultado Pessoa a ser consultada antes que a decisdo seja tomada
| Informado Pessoa a ser informada sobre a decisdo tomada

Fica a critério do gerente de projetos incluir outras designagcbes conforme

necessidade do projeto.

Caso sejam necessarias descri¢cdes detalhadas, € possivel associar o formato
de texto como lista ou formulario, para o detalhamento especifico das
responsabilidades (PMBOK, 2013).

4.7 Comunicagao

A comunicagao é citada por diversos autores como um dos fatores que levam
um projeto ao sucesso: “0 processo de planejamento das comunicagdes envolve
determinar as informacdes e comunicagdes necessarias para os interessados: quem
necessita de qual informacdo, em que nivel de detalhe, quando e por qual meio”
(ROMANO, 2003).

De acordo com o Guia PMBOK (2013, p.287),

[...] o gerenciamento das comunicagbes do projeto inclui os processos
necessarios para assegurar que as informagbes do projeto sejam
planejadas, coletadas, criadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas,
gerenciadas, controladas, monitoradas e finalmente dispostas de maneira
oportuna e apropriada.
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informacgéo

necessidade

Processos de gestao da comunicagao
Planejar a comunicagao:

Descricédo de forma clara e detalhada de como as comunicagbes se darao
(tecnologias, ferramentas, reunides), visando a necessidade de informagéao de
cada parte interessada. Mapeamento utilizando-se a matriz de
responsabilidades — Tabela RACI, conforme mostrou a figura 6.

Gerenciar as comunicagoes:

Disponibilizagédo das informagdes necessarias as partes interessadas e
classificagado dos documentos, dando acesso apenas as partes autorizadas.

Controlar as comunicagoes:

Monitorar e controlar se as necessidades de informacdo estdo sendo

atendidas e compreendidas.

As informagdes devem ser mapeadas conforme mostra a figura 7.

Qual

(R) Quem é (A) Quem Quando sera Onde
responsavel aprova

disponibilizada ocorrera

Qual Onde sera
(C) Quem & (1) Quem é periocidade armazenada
consultado informado

Qual éa

Figura 7 - Mapeamento das Informagdes

As reunides séo frequentemente utilizadas como meio de comunicagao, mas

para atingirem o objetivo de serem uma opg¢do de comunicagao eficiente,

necessitam ser planejadas, executadas e monitoradas seguindo algumas diretrizes.

Segundo o Guia PMBOK (2013), as reunides podem ser para a troca de

informagdes, brainstorming, avaliagdo de opinides ou decisorias. Devem ter um

propaosito, um objetivo e duragao controlada, além de ser documentadas em atas.
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De acordo com Verzuh (2000), as reunides podem ser separadas em trés

tipos principais:

* Reunido de planejamento, onde sera exposto o escopo do projeto com
a explicagdo dos resultados esperados, serdo estabelecidas as
atribuicbes de tarefas e sera informado sobre os riscos ou demais
informacgdes pertinentes;

* Reunides individuais de acompanhamento;

* Reunibdes de controle do projeto, onde é possivel identificar problemas
e solugdes, manter a equipe informada e a par do progresso do projeto,
e assegurar que estejam cumprindo suas responsabilidades e

objetivos.

A figura 8 mostra o processo de uma reunido produtiva.

- Distribuir copia da
ata

- Definir a pauta - Estabelecer
critérios de tomada

= Sonvoc: de decisdo

participantes - Monitorar o

- Registrar ata

cumprimento das

- Providenciar

decisoes / acbes decisdes e agdes

informagoes

necessarias

Figura 8 - Processo de Reunido Produtiva

Para uma melhor gestdo das comunicacbes, € importante descrever os
principais eventos de comunicacao do projeto e disponibiliza-los no cronograma.
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4.8 Riscos

Segundo o Guia PMBOK (2013, p.309),

[...] o gerenciamento dos riscos do projeto inclui os processos de
planejamento, identificagcdo, analise, planejamento de respostas e controle
de riscos de um projeto. Os objetivos do gerenciamento dos riscos do
projeto sdo aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos positivos e
reduzir a probabilidade e o impacto dos eventos negativos no projeto.

Para gerenciar os riscos € necessario, durante a fase de planejamento do
projeto, identifica-los, analisa-los, prever respostas a eles e definir como serao
monitorados, orientando a equipe do projeto sobre como executa-los. Para identificar
os riscos que podem afetar o sucesso do projeto, o gerente de projeto podera utilizar
0 brainstorming (dinamica de grupo) como ferramenta, por meio de uma equipe
multidisciplinar expondo livremente suas ideias, e garantindo que os principais riscos

tenham suas caracteristicas analisadas.

Apos o estabelecimento de estratégias de implementagdo de agbes que
venham a aumentar as oportunidades e reduzir as ameagas aos objetivos, €
necessario monitorar estes riscos. Romano (2003) aponta a importancia de se

monitorar os riscos de maneira a determinar:

* Se as respostas aos riscos foram implementadas conforme planejado;
* Se as agdes implementadas sao eficazes conforme esperado;

* Se as premissas de projeto ainda s&o validas;

* Se a exposicao ao risco se alterou;

* Se houve o surgimento de novos riscos.

Com este monitoramento, é possivel implementar novas ag¢des ou corrigir
desvios sofridos no processo; pois os riscos que nao sao identificados, ou que

contam com estratégias mal sucedidas, sao fontes de conflitos e perdas no projeto.
O processo de gestao dos riscos deve:
* Identificagao dos riscos:

Identificar e registrar as caracteristicas dos riscos que podem influenciar o

projeto.
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* Realizagdo da analise dos riscos:

Analise qualitativa dos riscos, priorizando os de maior probabilidade de

impacto.
Analise quantitativa do efeito dos riscos nos objetivos do projeto.
Identificar as pessoas envolvidas.

* Planejamento das respostas aos riscos:

Desenvolver estratégias para potencializar as oportunidades e reduzir as

ameagas.
Identificar o responsavel pela execugao.
* Controle dos riscos:

Monitorar a eficacia das estratégias nos riscos identificados durante o ciclo de

vida do projeto e identificar novos riscos potenciais durante o processo.

4.9 Relatério de encerramento

O processo de encerramento do projeto envolve a finalizagdo de todas as
atividades ou obrigagdes contratuais, fazendo-se todas as entregas do projeto,

obtendo-se a aceitacdo do responsavel e arquivando a documentagao necessaria.

Para se obter a aceitagao do responsavel, é necessario verificar se o projeto
atendeu aos seus objetivos e aos critérios pré-definidos, levando em consideragao a
linha de base estabelecida no escopo e seus desvios sofridos durante o processo —
desvios estes que devem ter sido devidamente aprovados e documentados
(PMBOK, 2013).

O relatério de encerramento, além de conter as informagcdes mencionadas
acima e claramente detalhadas, deve conter a aceitacdo formal do responsavel,
garantindo que o projeto esteja concluido e que os resultados esperados foram

alcangados.
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Romano (2003) descreve que o processo de encerramento do projeto ocorre
‘quando a execugdo dos trabalhos é avaliada, a documentagcdo do projeto é
encerrada, e todas as falhas ocorridas durante o projeto sdo discutidas e analisadas
para que erros similares ndo ocorram em novos projetos (aprendizado)”. E é de
extrema importancia que a etapa de aprendizado nao seja negligenciada. Quando o
projeto € concluido, o gerente de projeto deve finalizar todos os relatérios, devendo
conter neles as informacgdes de variagdes, o historico de relatérios enviados durante
0 processo, e a analise do desempenho da equipe. Além disso, deve documentar a
experiéncia, fornecer informagdes sobre o projeto e sobre o atendimento aos

objetivos, e, entdo, documentar as licdes aprendidas.

410 Licoes aprendidas

Documentar as licbes aprendidas é registrar os sucessos e fracassos obtidos
no projeto, devendo ser divulgadas para a equipe de projeto, bem como para os
demais gerentes de projeto dentro da empresa, afim de aperfeigoar os processos
para futuros trabalhos. Segundo Medeiros e Melhado (2013), relatar os “insucessos”
nas licbes aprendidas nao visa focar os erros no fracasso, mas sim evitar que eles

se repitam, sendo detectados antecipadamente.

Verzuh (2000, p.296) afirma que “a producdao de relatorios das licdes
aprendidas e o0 organizagado da documentagao do projeto apresentam oportunidades
para a melhoria dos processos ou, no caso do gerente de projeto, melhoria pessoal’.
Observa-se que a elaboracdo de um relatorio de licdes aprendidas ainda nao esta
incorporado & gestdo de projetos em varias empresas. E necessario, entdo,
entender a importancia desta etapa no processo: aprender com 0s erros e com 0s
problemas do projeto € evitar que eles ocorram novamente em projetos futuros, e é

investir em qualidade e aperfeigoamento continuo.

A combinacédo dos relatérios de ligdes aprendidas de diversos gerentes de
projeto da empresa podem ser usados como dados historicos, através de
indicadores e permitindo a identificagao de vicios, de problemas, e a implementagao

de agdes corretivas na empresa como um todo, como por exemplo a atualizagao de
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procedimentos e a capacitagdo dos membros da equipe, entre outros (PMBOK,
2013).

A elaboracgao do relatério de licbes aprendidas requer confrontar o planejado
com o realizado; para isto, alguns questionamentos devem ser respondidos. A figura
9 mostra algumas questdes a serem discutidas e documentadas.

Os objetivos
foram
alcangados?

Foi entregue
dentro do
prazo?

Foi entregue
dentro do
orcamento?

Objetivos
iniciais

Escopo base

Prazo inicial
estipulado

Orgamento
inicial
estipulado

Resultado
obtido

Prazo em que

o projeto foi

executado

Orgamento
final entregue

Justificativas ao ndo
atendimento podem ser
tanto problemas
ocorridos com a equipe,
quanto solicitagdes
adicionais do cliente,
por exemplo, 0 que nado
evidenciaria problemas
internos. Considerar os
desvios autorizados do
projeto

Figura 9 - Esquema de confronto entre Planejado X Realizado

Para finalizar o relatério de licdes aprendidas, deve-se descrever os pontos
mais relevantes a serem melhorados ou adotados nos futuros projetos, usando
como base pontos fortes e pontos fracos. Deve-se também analisar o desempenho
das estratégias adotadas para os riscos do projeto, os principais problemas
enfrentados de maneira clara e objetiva, e por fim fazer propostas de

aperfeicoamento futuro.



59

5. ESTUDO DE CASO

5.1 A Universidade de Sao Paulo

Criada em 1934, a Universidade de Sao Paulo (USP) é uma das mais
importantes instituicbes de nivel superior do Brasil. Ela esta distribuida em onze
campi no estado de Sao Paulo, mais especificamente na capital Sao Paulo, em
Bauru, Lorena, Piracicaba, Pirassununga, Ribeirdo Preto, Santos e Sao Carlos,
apresentando uma area total de 76.437.742,95 m?, sendo 2.937.512,20 m? de area
construida. A figura 10 e 11 mostram o mapa da distribuicdo geografica da USP no
Estado.

T

Distribuicao Geogréfica da USP no Estado de Sao Paulo
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Figura 10 - Distribuicdo Geografica da USP no Estado de Sao Paulo
Fonte: USP Digital — Anuario Estatistico
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Figura 11 - Distribuicdo Geografica da USP pelo Estado
Fonte: USP Digital — Anuario Estatistico

A figura 12 mostra o grafico da distribuicdo percentual da area territorial da
USP, por campus.

Sao Paulo, 10,36% ao Carlos, 2,04%
Bauru, 0,21% Ribeirao Prete, 7,52%
Lorena, 0,49%

Pirassununga, 30,53%

Piraticaba, 48,87%

Fonte: SEF - Superintendéncia do Espaco Fisico
Ano referéncia: 2014
Processado em: 2015

Figura 12 - Distribuicdo percentual da area territorial da USP, por campus
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A figura 13 mostra o grafico da distribuicdo percentual da area edificada da
USP, por campus.

ao Paulo, 37,97%

Bauru, 2,07%
Lorena, 1,09%— :

Sao Carlos, 6,17%
Piracicaba, 42,16%

Ribeirao Preto, 7,63%

Fonte: SEF - Superintendéncia do Espaco Fisico e Prefeituras dos Campi
Ano referéncia: 2014
Processado em: 2015

Figura 13 - Distribuicao percentual da area edificada da USP, por campus

A relagao entre os graficos 12 e 13 demostram como o campus de Sao Paulo
é altamente adensado.

A USP conta com ensino, pesquisa e extensao universitaria. Somando todos
os campi, a Universidade possui um total de 300 cursos de graduacgao e 222 cursos
de pés-graduacao (Fonte: Anuario Estatistico USP 2015 — Ano referéncia 2014).

A figura 14 demonstra o grafico com os cursos de Graduacgao distribuidos por

campus.

Lorena,
Piraticaba, 3%
Pirassununga, 1,33%— 4

Ribeirae Preto, 11%——

—S3ao0 Pauloe, 71,33%

Sao Carlos, 10,6 7%

Fonte: Sistema Jupiter
Ano referéncia: 2014
Processado em: 2015

Figura 14 - Cursos de Graduacéo, distribuidos por campus
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A figura 15 apresenta o grafico das areas de concentragdo dos cursos de
Po6s-Graduacao, distribuidos por campus.

Bauru, 2,81%
Lorena, 1,92%——
Piracicaba, 5,33%—

Pirassununga, 1,33%——
— %30 Paule, 64,35%

Ribeirao Preto, 14,7%%—

Sao Carlos, 9,479

Fonte: Sistema Janus
Ano referéncia: 2014
Processado em: 2015

Figura 15 - Areas de concentragéo da Pés Graduagao, distribuida por campus

O campus de Sao Paulo novamente se destaca por seu percentual fortemente

expressivo.

A instituicdo conta ainda com 6.090 professores e 89.120 alunos
matriculados, entre graduacdo e pos-graduacao, e 17.200 servidores técnicos e
administrativos (Fonte: Anuario Estatistico USP 2015 — Ano referéncia 2014). A

figura 16 mostra o grafico da distribuicdo percentual da populagao da USP.

Servidores Técnico e Administrativo, 14,0 3%——
Alunos de Ensino Fundamental, Medio e Tecnico, 1,01%————_ g

_——Pos-Doutorandos, 2,63%
——Docentes e Pesquisadores, 4,97%

~——Alunos de Pos-Graduacao, 29,19%

Alunos de Graduagao, 48,18%

Fonte: Sistemas Janus, Jupiter, Marte e Atena
Ano referéncia: 2014
Processado em: 2015

Figura 16 - Distribuicdo percentual da populacdo da USP

O campus principal, em Sao Paulo, denominado Cidade Universitaria Amando
de Salles Oliveira (C.U.A.S.O), esta localizado em uma area de 7.919.710,89 m? e
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apresenta 1.115.507,74 m? de area construida (Fonte: Anuario Estatistico USP 2015

— Ano referéncia 2014).

5.2 Cidade Universitaria Armando de Salles Oliveira

A Cidade Universitaria Armando Salles de Oliveira (C.U.A.S.0O.) fica localizada
na zona oeste da cidade de Sao Paulo. A figura 17 mostra o0 mapa com a
distribuicdo da USP na cidade de Sao Paulo, destacando seu campus principal no

bairro do Butanta.
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Figura 17 - Distribuicdo da USP na cidade de Sao Paulo
Fonte: USP Digital — Anuario Estatistico
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A figura 18 mostra o mapa da distribuicdo de espagos na C.U.A.S.O, com
indice das vias e das Unidades com suas localizagbes, e apresenta uma legenda

indicando suas principais areas.

INDICEDEVIAS Cidade Universitaria - Ca pna] INDICE DE UNIDADES E LOCALIZACOES
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Figura 18 - Mapa C.U.A.S.0
Fonte: USP Digital — Anuério Estatistico
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A figura 19 mostra o quadro do Organograma geral da Universidade de Sao

Paulo.
CONSELHO UNIVERSITARIO
’ CLR ‘ ’ CcoP
CoG ‘ CoPGr ‘ CoPq CoCEx ‘ Conselho Consultivo
Reitoria
|
Unidades Orgéos de Integragao
Escolas Faculdades Institutos Institutos

CLR - Comisséo de Legislagao e Recursos
COP - Comissao de Orgamento e Patriménio
CAA - Comissao de Atividades Académicas

CoG - Conselho de Graduagéo

Especializados

CoPGr — Conselho de Pés-graduagao

Museus

CoPq - Conselho de Pesquisa
CoCEx — Conselho de Cultura e Extens&o Universitaria

Figura 19 - Organograma Geral da USP

Fonte: USP Digital — Sistema Urania

Orgaos
Complementares

Hospitais
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5.3 Espaco Fisico da USP

A USP conta com 6rgaos responsaveis pelo seu planejamento fisico. O
desenvolvimento de seus projetos, a execugao de suas construgdes, a manutengao
e a operacao de todas as suas edificagcdes e infraestrutura ficam a cargo dos

seguintes orgaos:

* Superintendéncia do Espaco Fisico da USP (SEF);
* Unidades de ensino e pesquisa;
* Prefeituras dos Campi (PUSP);

* Demais 6rgaos da USP.

Unidades

Espaco

SEF A PUSP
Fisico

Orgdos

Figura 20 - Responsaveis pelo espago fisico
Fonte: Superintendéncia do Espaco Fisico

O departamento central e 6rgdo executivo maximo da Universidade é a
reitoria, e nela é feita a administragdo geral. E possivel visualizar em destaque no
organograma (figura 21) que a Superintendéncia do Espaco Fisico da USP (SEF) e
as Prefeituras dos Campi (PUSP) estao diretamente subordinadas a reitoria e ao

gabinete do reitor.
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REITORIA
GR
GVR
PRG PRPG PRP PRCEU
T T
sG PG SAS SEF sTI GPS su cp CERT SAU f refeurs dog
Campi
CEPEUSP SiBi EDUSP scs SEG SRI SGA
. L . Prefeituras dos Campi
GR - Gabinete do Reitor SJu - Superintendéncia Juridica
GVR - Gabinete do Vice-Reitor cP - Comisséo de Planejamento PUSP-B - Prefeitura do Campus USP de Bauru
PRG - Pré-Reitoria de Graduagéo CERT - Comissao Especial de Regimes de Trabalho PUSP-C - Prefeitura do Campus USP da Capital
PRPG - Pré-Reitoria de Pés-Graduagao SAU - Superintendéncia de Saude PUSP-L - Prefeitura do Campus USP de Lorena
PRP - Pro-Reitoria de Pesquisa CEPEUSP - Centro de Praticas Esportivas da USP PUSP-LQ - Prefeitura do Campus USP "Luiz de Queiroz"
PRCEU - Pro-Reitoria de Cultura e Extenséo Universitaria SIBi - Sistema Integrado de Bibliotecas da USP PUSPQSD - Prefeitura do Quadrilatero Satde/Direito
SG - Secretaria Geral EDUSP - Editora da USP. o PUSP-P - Prefeitura do Campus USP de Pirassununga
PG - Procuradoria Geral scs - Superintendéncia de Comunicagéo Social PUSP-RP - Prefeitura do Campus USP de Ribeirdo Preto
SAS - Superintendéncia de Assisténcia Social SEG - Superintendéncia de Seguranga PUSP-SC - Prefeitura do Campus USP de Séo Carlos
SEF - Superintendéncia do Espago Fisico SRI - rintendéncia de Relagde Insti
STI - Superintendéncia de Tecnologia da Informago SGA - de Gestdo

GPS - Grupo de Planejamento Setorial

Figura 21 - Organograma Reitoria USP
Fonte: USP Digital — Sistema Urania

A SEF e as Prefeituras dos Campi sao 6rgéos responsaveis pelas atividades

de planejamento, projeto, construgdo e manutencédo dos espagos fisicos da

Universidade, desenvolvendo atividades correlatas porém distintas.

SERVIGOS DE
PLANEIAMENTO DE INFRAESTRUTURA,

INTERVENGOES FISICAS MANUTENGAO E

NOS EDIFICIOS E CONTROLE DE USO E
TERRITORIOS DOS OCUPAGAO DOS

CAMPI. ESPAGOS EXTERNOS.

Figura 22 - Atividades desenvolvidas - SEF e PUSP
Fonte: Superintendéncia do Espaco Fisico
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Alguns regimentos especificos da Universidade definem as competéncias das
Prefeituras dos Campi e da Superintendéncia do Espaco Fisico (SEF, antiga
COESF). Segue a Resolugédo N° 4.946 de 13 de agosto de 2002:

“TITULO I - Da Constituicao
Artigo 10 — A Coordenadoria do Espago Fisico da USP (COESF) devera

organizar e sistematizar todas as atividades relacionadas ao Espaco Fisico de todos

os campi da Universidade de Sao Paulo.

Paragrafo unico — Cabera as Prefeituras dos Campi a gestdao dos espacos
externos (sistemas viarios, areas verdes, sinalizagao visual, transporte, seguranca,
mobiliario urbano) e o auxilio as Unidades na manutencdo de suas edificagdes,

quando solicitadas”.

A Resolugdo N° 5.931 alterou, em 19 de julho de 2011, a denominacgdo deste
o6rgdao de Coordenadoria do Espaco Fisico da USP (COESF) para a atual
denominacdo, Superintendéncia do Espaco Fisico da USP (SEF) (D.O.E.:
20/07/2011).

5.4 Superintendéncia do Espaco Fisico da USP - SEF

A Superintendéncia do Espaco Fisico da USP, objeto do Estudo de Caso
deste trabalho, € o 6rgao responsavel pelo desenvolvimento, coordenagdo e
fiscalizacdo de projetos e obras de edificacbes, e pelo planejamento urbano dentro
dos campi da Universidade de Sao Paulo. Seguem relacionadas as principais

competéncias e atividades designadas a SEF:

Competéncias:

* Definir politicas e diretrizes de uso do espaco fisico da Universidade;
* Preparar, junto a Reitoria, aos Orgdos Centrais, as Unidades e aos demais

Orgaos da USP, o Plano Plurianual para as construcdes da Universidade;
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* Elaborar ou assessorar as Unidades e os demais 6rgaos da USP no
desenvolvimento do estudo de viabilidade técnico-financeira para os
empreendimentos dos campi;

* Elaborar propostas e projetos de novas edificagbes, de ampliacbes ou

reformas de vulto.
Atividades e Servigos:

* Elaborar planos executivos anuais e quadrienais de obras;

* Elaborar planos diretores e estudos de viabilidade fisica de empreendimentos;

* Elaborar anteprojetos, projetos executivos e material técnico para a licitagao
de obras;

» Elaborar pareceres e laudos técnicos sobre terrenos e edificagoes;

* Elaborar licitagdes e contratos;

* Fiscalizar as obras e a gestao dos contratos;

» (Cadastrar plantas, areas, indices de ocupacao;

* Avaliar e aprovar projetos externos;

* Emitir e acompanhar os Termos de Compromissos.

Fonte: Superintendéncia do Espago Fisico da USP.

5.4.1 Funcionarios da SEF

Para o desenvolvimento de suas atividades, a SEF conta com as seguintes

areas e quantidade de servidores:

Areas Servidores

Superintendéncia do Espago Fisico — SEF 14
8

Divisdo Administrativa Financeira — DVAF 1
Divisao do Escritério Regional — Bauru — DVER/BA 5
Divisado do Escritério Regional — Pl — DVER/PI 7
Divisado do Escritério Regional PS — DVER/PS 3
8
6

Divisao do Escritério Regional — RP — DVER/RP
Divisdo do Escritério Regional — SC — DEVER/SC
Divisado do Escritério Regional — SP — DVER - SP 39
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Divisado de Fiscalizagado de obras — DVFI 11
Divisdo de Planejamento Fisico e Cadastro — DVPL 11
Divisao de Projetos — DVPR 25
Secao Técnica de Custos - SCCUSTOS 3
Secao Técnica de Informatica - SCINFOR 2

Tabela 2 - Areas e Servidores
Fonte: Dados da Pesquisa.

A figura 23 mostra o organograma da SEF, destacando a Divisdo de Projetos
(DVPR).

SEF
[
I T T I 1 4 1 | 1 1 T 1
DVAF DVER/BA| DVER/PI =~ DVER/PS  DVER/RP  DVER/SC  DVER/SP DVFI DVPL DVPR | iSCCUSTOS SCINFOR
v l 4
|
— SCTESOU SCCY —| | SVFINST SCARQ SVPARQ
1 SCVEIC SCEL —1 SVFOCIV SVCAD SVPENG
[ SVDES SCHI  — SVPLF
1 SVEXP SCPL.
— SVGEC
1 SVLIC
— SVMAT
“— SVPES
Figura 23 - Organograma SEF
LEGENDA SVDES - Servigo de Despesas
DVAF - Divisdo Administrativa e Financeira SVEXP - Servico de Expediente
DVER/BA - Diviséo do Escritério Regional Bauru SVGEC - Servigo de Gestao de Contratos
DVER/PI - Diviséo do Escritério Regional Piracicaba SVLIC - Servigo de Licitagéo

DVER/PS - Diviséo do Escritério Regional Pirassununga SVMAT - Servigo de Materiais
DVER/RP - Divisao do Escritério Regional Ribeirdo Preto SVPES - Servico de Pessoal

DVER/SC - Divisdo do Escritorio Regional Sao Carlos SCCV - Segéo de Civil

DVER/SP - Diviséo do Escritério Regional Sdo Paulo SCEL - Secéao de Eletricidade

DVFI - Divisao Fiscalizagao SCHI - Sec¢ao de Hidraulica

DVPL - Divisao de Planejamento Fisico e Cadastro SCPI - Secéao de Pintura

DVPR - Diviséo Projetos SVFINST - Servigo Técnico de Fiscalizagédo de Instalagdes
SCCUSTOS - Segéo Técnica de Custos Prediais e Mecéanica

SCINFOR - Secgéo Técnica de Informatica SVFOCIV - Servigo Técnico de Fiscalizagdo de Obras Civis
SVCONT - Servigo de Contabilidade SCARQ - Segéo de Arquivo e Apoio

SVSEGT - Servigo Técnico de Seguranca do Trabalho SVCAD - Servigo Técnico de Cadastro

SCTESOU - Segéo de Tesouraria SVPLF - Servigco Técnico de Planejamento Fisico

SCVEIC - Secéo de Veiculos SVPARAQ - Servigo Técnico de Projetos de Arquitetura

SVPENG - Servigo Técnico de Projetos de Engenharia

Fonte: Superintendéncia do Espaco Fisico da USP.



5.4.2 Divisao de Projetos - DVPR

Como objeto do Estudo de Caso, sera analisada a Divisdao de Projetos
(DVPR). Esta Divisao conta com arquitetos, engenheiros e técnicos, agrupados em
duas areas: Servico Técnico de Arquitetura (SVPARQ) e Servico Técnico de
Engenharia (SVPENG).

A tabela 3 mostra a configuracao da Divisdo de Projetos (DVPR):

DVPR

SVPARQ

SVPENG

Chefe de Divisao

1

Chefe de Servigo Técnico -

1

1

Arquitetos/as

10

Engenheiros/as

8

Projetistas

1

Secretaria

1

TOTAL

2

12

11

TOTAL GERAL

25

Tabela 3 - Configuragdo da DVPR

Fonte: Dados da pesquisa

5.4.3 Sistema de Gestao de Projeto - SGP

Em 2012, foi implantado na SEF o SGP (Sistema de Gestao de Projetos), um
sistema desenvolvido para monitorar, gerenciar e controlar os projetos realizados,
visando melhorar a qualidade e a comunicagdo. Este sistema consiste de um
programa da Microsoft que permite solugdes customizadas e gerenciamento simples

de documentos, sendo uma ferramenta colaborativa que assegura a integridade do

conteudo.

O SGP permite também definir os responsaveis pelo projeto, pelas

intervengdes e cadastramentos, assim como consolida padroes de nomenclatura, de

procedimentos e de documentos.
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Algumas nomenclaturas devem ter suas definicbes estabelecidas para o

controle do sistema:

* PROJETO: Trabalho temporario com um objetivo definido, que é realizado
numa sequéncia de atividades relacionadas e apresenta inicio, meio e fim
bem definidos. Ex: Projeto para um a edificacéo nova,;

« CODIGO DO PROJETO: Cédigo, ordenado por ano, que identifica e localiza o
trabalho. Numeracdo cadastrada no CREC (sistema financeiro). Ex:
2014.003;

« INTERVENCAO: Objeto de contratacdo para a realizacdo do PROJETO. Ex:
sondagem, projeto de elétrica, laudo técnico etc.;

« CODIGO DA INTERVENCAO: Composicdo com o CODIGO DO PROJETO.
Numeragao cadastrada no CREC (sistema financeiro). Ex: 2014.003.01,
2014.003.02 etc.;

« EDIFICACAO: Nome da edificacio;

« CODIGO DA EDIFICACAO: Localizacdo Geografica;

Os papéis desempenhados pelos agentes também devem ser definidos:

e COORDENADOR DO PROJETO: Funcionario responsavel por todo o
acompanhamento, monitoramento e controle dos processos envolvidos para a
realizacdo do PROJETO;

« RESPONSAVEL PELA INTERVENCAO: Funcionario responsavel técnico
pelo acompanhamento do trabalho desenvolvido para a realizagdo da
Intervencgéao objeto da contratacéo;

« RESPONSAVEIS PELO CADASTRAMENTO das informagdes: Funcionario
responsavel pelo cadastramento das informacbes, nas diversas etapas
durante todo o desenvolvimento das Intervengdes e do PROJETO;

(Fonte: Superintendéncia do Espaco Fisico da USP - Apresentacao interna do

SGP).

O sistema permite visualizagbes personalizadas, feitas de acordo com a
necessidade de trabalho de cada funcionario, permite a aplicagdo de filtros na
selecao dos campos das listas, e emite avisos para contratos com término em até 40

dias, permitindo pedidos de aditivos em tempo habil.
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A figura 24 mostra o ambiente do SGP em sua pagina principal.
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Figura 24 - Ambiente SGP

Fonte: Superintendéncia do Espaco Fisico da USP - Apresentacéo interna do SGP.

A figura 25 mostra o fluxograma do processo de licitagado associado ao SGP.

AR O e O e R AR R SR R ) EN (S S, S TR SR A e,
MONITORAR

- ——

Figura 25 - Fluxograma do Processo

Fonte: Superintendéncia do Espaco Fisico da USP - Apresentacéo interna do SGP.
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A figura 26 mostra um exemplo de Folha de Intervencao gerada pelo SGP.

Folha da y : " E ’
- Superintendéncia do Espaco Fisico
Intervencéo UNIVERSIDADE DE SAO PAULO

Projeto: 2011.005
Construcao do Espaco da Escola do Comunicagso e Artes da ECA
Coordenador do Projeto:
Responsavel pela Intervencao:
Campus / Subcampus: & Empreendimento:  Espaco de Comunicagao
SPLCA0 o Artes da ECA
Unidade: ECA
Edificagdo: SPCES0 - ESPACO DA ESCOLA DE COMUNICACOES £ ARTES
Intervencio: 2011.005.01 - Consclidagao ¢ Datalhamento 90 programa de Necessidades
Tipo da Intervencio: Projeto Area (m?) 3800000
Valor orgado: RS Prazo (dias): &80
Fonw de recursos:
Forma do pagamento: Cronograma
Tipo de Licitagio: Convite Data: oeoazon
[Obornoon:

De acordo, encaminha- se a0 Chale Tecrico de Divisao

A0 Suporintondonte, solicitamos autort acdo

Autorzo, encaminha-so para icitagao

Recabido. encaminha-se

Figura 26 - Folha de Intervencéo

O SGP dispde de filtros para melhor visualizagdo das informagdes. Estes

filtros ainda permitem emitir relatérios gerenciais, como os seguintes:

* Relatorio por coordenador;
* Relat6rio por Projetos;

* Relatdrio por Divis&o;

* Relatdrio por Situagao;

* Relat6rio por Unidade.
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Exemplos de Relatérios Gerenciais — Extraidos do SGP
As siglas das Unidades foram desfocadas das imagens para preservar as

informagdes e por ndo serem relevantes ao trabalho.

Exemplo 01: Valor total dos contratos em andamento por Unidade:

¥ Soma de C-Val. Adit.

™ Soma de C-Val. Inic.

R$ 350.000.000,00

R$ 300.000.000,00

[

R$ 250.000.000,00

R$ 200.000.000,00

R$ 150.000.000,00

R$ 100.000.000,00

R$ 50.000.000,00

R$0,00 +— " e - W S | _._._.-...-. - - ...Iv_..- l g

Figura 27 - Relatério Gerencial 1

Exemplo 02: Numero de intervengbes em andamento por unidade no campus

de Sao Paulo:

3,47%

347%

2,70%

1,16%
0,3%%

1,16%

1,54%

1,93%

Figura 28 - Relatério Gerencial 2
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Exemplo 03: Numero de intervencgdes por Divisao:

.
SVPENG |
SVPARQ

PURE

DVFI
DVER/SP
DVER/SC
DVER/RP
DVER/PS

DVER/PI

DVER/BA

ATDs

(; 10 2‘0 30 4’0 S‘D 60 7’0 80 S0 100
Figura 29 - relatério Gerencial 3

Exemplo 04A: DVFI — Distribuicdo das intervengdes em andamento por fiscal

(numero de intervengdes):

Figura 30 - Relatério Gerencial 4A

Exemplo 04B: DVFI — Distribuicdo das intervengdes em andamento por fiscal
(valores):

Figura 31 - Relatério Gerencial 4B
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5.5 Pesquisa — Questionario

O estudo de caso &€ uma ferramenta que permite o aprofundamento do
conhecimento de determinada realidade, evidenciando os principais aspectos de

uma organizagao.

A proposta da pesquisa utilizada se deu pela forma de questionario
semiestruturado, com questdes simples e com o objetivo de obter-se 0 maior retorno
possivel do participantes, direcionando assim o objeto deste trabalho e tendo como

base a demanda real da DVPR.

Os métodos e praticas adotados na DVPR foram analisados na fase
qualitativa da pesquisa. Ja na fase quantitativa, foi feito o tratamento estatistico

descritivo das informagdes obtidas.

5.5.1 Analise dos dados da pesquisa

A aplicacado dos questionarios aos servidores foi autorizada formalmente pela
Chefia da Divisao de Projetos da DVPR, posteriormente sendo eles enviados a toda
a Divisao no dia 13 de maio de 2016 através de material impresso. A autorizagao
pode ser encontrada no APENDICE 1.

A identificacdo do respondente se deu pelo cargo (Chefe de Divisao, Chefe de
Servigo Técnico, arquiteto (a), engenheiro (a) ou projetista) e opcionalmente pelo
nome. O questionario foi estruturado em 18 questdes fechadas, 2 questbes abertas,

espaco para consideracdes ao final, e pode ser encontrado no APENDICE 2.

As questdes fechadas se deram por perguntas objetivas com opgdes de
resposta em dois niveis (“sim” ou “ndo”), e algumas possuiam espago para o
respondente especificar a resposta em caso afirmativo. As questdes abertas tinham
opgdes a serem escolhidas e espacgos disponiveis caso as opgdes nao fossem

suficientes.
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Nas questbes foram tratados temas referentes a coordenacdo de projetos
executada especificamente dentro do escritério da DVPR, tais como: ferramentas
utilizadas pela coordenacgao, processos formalizados, planos de comunicagao,
mapeamentos, padronizagcdes de desenhos, avaliagdes de desempenho,
retroalimentagao e avaliacdo pos ocupagao. A pesquisa foi feita junto ao Chefe de
Divisdo, aos Chefes de Servigcos Técnicos de Arquitetura e Engenharia, e aos
arquitetos, engenheiros e projetistas, de forma a garantir o levantamento de

informacgdes em toda a estrutura de projetos da Superintendéncia - DVPR.

Conforme a tabela 4 mostra, 23 dos 24 respondentes retornaram o
questionario respondido, representando um contingente de aproximadamente 96%

dos entrevistados. Apenas um arquiteto nao retornou, por estar afastado em férias.
Coleta de dados

Numero de respondentes

Numero | Percentual
Responderam 23 95,8%
N&o responderam | 1 4,2%
Pesquisados 24 100%

Tabela 4 - Numero de respondentes
Fonte: Dados da pesquisa

Participagao por cargo

Numero | Percentual

Chefe de Diviséo 1 100%
Chefe de Servigo Técnico | 2 100%
Arquiteto/a 9 90%

Engenheiro/a 8 100%
Projetista 3 100%

Tabela 5 - Participagao por cargo
Fonte: Dados da pesquisa



79

A pesquisa reuniu dados por meio da coleta das impressdes dos servidores
sobre cada aspecto apresentado, e os dados serdo apresentados para cada uma
das vinte questbes. Apds a analise das informacdes obtidas no questionario, foi
possivel evidenciar alguns acertos e falhas do escritério de projetos da DVPR dentro

do objeto do trabalho.

Questao 1. Quando um servigo é solicitado por alguma Unidade, na primeira
vistoria é usado algum formulario e/ou checklist padronizado para formalizar as

necessidades?

NAO 86%

SIM 14%

Figura 32 - Grafico de respostas - Questao 1

Vé-se que, quando a DVPR ¢ solicitada por alguma Unidade para executar
algum servico, o profissional designado para a primeira vistoria/reuniao nao possui
nenhum tipo de formulario e/ou checklist para formalizar as necessidades
encontradas, quando de fato o uso deste documento-padrdo ajudaria no
procedimento, tanto na formalizagao das questbes da Unidade solicitante quanto

para um mapeamento geral das solicitagdes internas da DVPR.

Questao 2. Quando um projeto se inicia, existe um gerente de projeto

designado pela chefia para conduzir o projeto?

A questao tinha como obijetivo certificar-se de que a DVPR tinha a questao
como procedimento-padrao para o inicio de um projeto. Conforme o grafico da figura
33 demostra, 96% dos respondentes afirmam que “sim”, isto €, um projeto sempre

conta com um gerente de projetos.
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NAO 4%

SIM 96%

Figura 33 - Grafico de respostas - Questéo 2

A DVPR dispbe de métodos e praticas eficientes no que diz respeito a
algumas questdes da gestdo de projetos. O projeto sempre conta com um
profissional designado a coordenagdo, responsavel pelo planejamento, por
centralizar as informagdes, controlar os prazos, as entregas e representar a SEF

junto a Unidade solicitante.

Questao 3. Uma vez estabelecida a equipe de projetos, existe alguma

ferramenta que permita a todos envolvidos acompanhar o processo?

A questao tinha como objetivo principal coletar informagdes sobre a presenca
ou mesmo a existéncia de ferramentas de gestdo de projetos. Na figura 34 é

possivel verificar que uma quantidade expressiva de respondentes optou pelo “sim”.

NAO 26%

SIM 74%

Figura 34 - Grafico de respostas - Questéo 3

No espaco destinado a especificagdo da resposta (no caso de resposta
afirmativa), o “SGP (Sistema de Gestdo de Projetos)” e a “rede de dados (intranet)”
foram as especificagdes mais indicadas, respectivamente, e como visto conforme a

figura 35 — Questao 3 analise das respostas afirmativas.
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N° de respondentes

Nao especificado 1
E-mails 2
Processos/protocolados 2
Reunides 2
REDE 4
SGP 8

Figura 35 - Respostas afirmativas - Questao 3

Os “processos/ protocolados” identificados em algumas respostas afirmativas
podem ser descritos como o material impresso que documenta o transito das
solicitagdes entre as Unidades e a SEF, e também internamente na SEF, entre os

seus setores e profissionais.

Quando questionados sobre a existéncia de alguma ferramenta de projetos
que permitisse a todos envolvidos acompanhar os processos, aproximadamente 3/4
destes responderam afirmativamente e especificaram suas respostas no espaco
disponivel e destinado a analise, através de exemplos como “e-mails”,
“processos/protocolados”, “reunides”, “‘rede de dados” e “SGP”. As opdes
apresentadas de e-mails, processos/protocolados e reunides sao importantes mas,
no entanto, ndo possibilitam o controle e a gestdo geral do processo; a rede de
dados, por sua vez, apenas disponibiliza os arquivos atualizados para todos os
envolvidos no projeto; e, por fim, o SGP, como explicado anteriormente, se trata de
um sistema de gestao simples de documentos, cadastrando os projetos que estao
em desenvolvimento — nota-se que apenas os que sao licitados — definindo a relagao
da equipe, o0 prazo e o custo, mas nao auxilia no processo de desenvolvimento do

projeto ou na interface da rotina de trabalho.

Questao 4. Existe um processo formalizado de geragdo e transmisséo das

informagées do projeto durante a sua execugdo (Plano de Comunicagbes)?

A questdo tinha, como objetivo principal, coletar informacdes sobre a
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dindmica de trabalho, e como a transmissdo de informagdes se da dentro do
escritorio da SEF. Conforme mostra a figura 36, aproximadamente, 2/3 dos
respondentes responderam que “nao”, ndao contam com um plano de cominagao

formalizado.

NAO 64%

SIM 36%

Figura 36 - Grafico de respostas - Questéo 4

No espaco destinado a especificacdo (no caso de resposta afirmativa), os
“processos” e a ‘rede de dados (intranet)” foram os meios mais indicados,
respectivamente, conforme a figura 37 — Questdo 4, andlise das respostas

afirmativas:

“N° de respondentes

Relatério de verificacéo _ 1

Padronizacbes SEF

Rede de dados (Intranet)

[
L 2
Processos — 3

Figura 37 - Respostas afirmativas - Questao 4

Quando tratado do processo formalizado de geragdo e transmissdo das
informagdes do projeto durante sua elaboragao, foram identificadas falhas no plano
de comunicagdo da DVPR. A maioria das respostas foi “ndo” para este quesito
(64%) e, no espacgo destinado a especificagdo (em caso afirmativo), identifica-se

respostas que nao condizem com um plano de comunicagao eficiente — os itens
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mais apontados foram os “processos/protocolados” que, como explicado
anteriormente, tratam-se de material impresso que formaliza a comunicagao entre a
SEF e a Unidade solicitante ou internamente a SEF, porém definem-se apenas
como documentagédo para consulta e formalizagdo de solicitagdes; a demora de
transito destes documentos impede que ele seja utilizado para a gestdo dos

projetos.

Questéao 5. Existe um mapeamento que detalha quem precisa da informagéo,

quando serdo necessarias, como devem ser definidas e por quem?

NAO 86%

SIM 14%

Figura 38 - Grafico de respostas - Questdo 5

Outra falha que pdde ser encontrada nas respostas obtidas, nitida nas
respostas desta questéao, foi a falta de um mapeamento das informacgdes de projeto.
Isto faz com que a equipe de projeto ndo tenha conhecimento formal de quem
precisa de qual informagdo, quando, como ou quem deve fornecé-la. Esta falta de

um fluxograma definido pode causar atrasos e perdas no processo.

Questao 6. Existe um processo formalizado de definigdo do calendario de

reuniées do projeto?

NAO 73%

SIM 27%

Figura 39 - Grafico de respostas - Questéo 6
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A falta de um processo formalizado que define o calendario de reunides do
projeto também apresentou-se como uma falha dentro da gestdo da DVPR; isso
representa a falta de controle do processo de projeto, bem como dos pontos criticos

e uma possivel perda de prazos e qualidade.

Questao 7. Existe um processo de avaliagdo do desempenho da equipe de

projeto dentro do escritério da SEF?

NAO 86%

SIM 14%

Figura 40 - Grafico de respostas - Questédo 7

Conforme os dados obtidos nas respostas, pode-se perceber que a SEF nao
submete seus profissionais a um processo de avaliagdo de desempenho e, assim,
ndo tem condigcbes de diagnosticar qual a sua real qualidade e eficiéncia, e

tampouco consegue fazer alguma intervengao em sua equipe de projetos.

Questao 8. As etapas estabelecidas no fluxograma séo respeitadas? Uma

etapa so se inicia quando a outra esté finalizada?

NAO 59%

SIM 41%

Figura 41 - Grafico de respostas - Questéo 8

Nessa questdo a resposta negativa prevaleceu, porém o valor ndo foi
expressivo para se tornar conclusivo. O que se pode concluir € que as experiéncias

quanto a esse quesito podem variar em fungéo dos projetos, como apontado nas
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consideragdes finais: “alguns projetos conseguem ter seus fluxogramas respeitados

e outros nao”.

Questao 9. Existem checklists dos projetos para atendimento as diversas

fases e areas?

NAO 82%

SIM 18%

Figura 42 - Grafico de respostas - Questédo 9

Outra falha importante que o questionario permitiu identificar foi a falta de
checklists para o atendimento as diversas areas e fases de projeto. Os checklists
sao ferramentas importantes de controle do projeto, tanto pra quem o desenvolve
quanto para o coordenador. A falta desta ferramenta pode implicar seriamente no

prejuizo a eficiéncia do processo do projeto.

Questao 10. O cronograma de projetos inicial, quando sofre alguma alteragdo
de prazo, é atualizado graficamente e o motivo é documentado? (ex. Novas

solicitagbes feitas pela Unidade)

NAO 35%

SIM 65%

Figura 43 - Grafico de respostas - Questao 10

A maioria dos projetos tem seus cronogramas iniciais atualizados ao longo do
processo, sendo documentado o motivo de qualquer alteracdo e de prazo. Isso

reflete mais uma pratica positiva dentro do escritério da DVPR. A atualizagado dos
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prazos e 0os motivos para sua alteracdo sao de extrema importancia para manter o

controle do projeto, e para manter a equipe e o solicitante integrados ao processo.

Questao 11. Existe alguma comunicagdo entre equipe de projeto e equipe de

obra durante a obra, onde se possa avaliar possiveis falhas de projeto?

NAO 32%

SIM 68%

Figura 44 - Grafico de respostas - Questao 11

Outro ponto que podemos perceber e destacar como pratica na maioria dos
projetos € a comunicagao entre a equipe do projeto e a equipe da obra durante a
sua execugdo. Esta pratica se mostra muito importante, pois permite identificar e

solucionar tecnicamente possiveis falhas do projeto.

Questao 12. Existe alguma comunicagdo entre equipe de projeto e equipe de

obra apos o término da obra, pela qual se possa avaliar possiveis falhas de projeto?

NAO 68%

SIM 32%

Figura 45 - Grafico de respostas - Questao 12

Questédo 13. Ao término do projeto é feito algum relatério ou analise do
processo? Sdo documentadas e analisadas as falhas encontradas para otimizar o

processo no proximo projeto?
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NAO 83%

SIM 17%

Figura 46 - Grafico de respostas - Questao 13

A pratica da DVPR de comunicagao entre a equipe de projeto e a equipe de
obra durante sua execugdo, ndo se repete nem se mantém apds o seu término,
como se vé nas questdes 12 e 13. Esta pratica, caso houvesse, contribuiria para a
equipe de projeto receber o feedback dos principais problemas encontrados durante
a execugao — principalmente aqueles que sao recorrentes e os que sao resolvidos

sem a consulta da equipe de projeto.

Com isso, consequentemente, ndao sao emitidos relatérios ou analises,
impedindo a otimizagdo e a melhoria do trabalho nos projetos posteriores. Essa
troca de informagdes possibilitaria um real aumento na qualidade dos préximos

projetos.

Questao 14. Existe um monitoramento da satisfagdo do “cliente” com o

produto do projeto?

NAO 82%

SIM 18%

Figura 47 - Grafico de respostas - Questao 14

O processo do projeto ndo se encerra na sua entrega. As respostas obtidas
no questionario possibilitaram identificar a auséncia de avaliagao pds-ocupagdo: nao

existe monitoramento de satisfacdo do solicitante e ndo se obtém retorno quanto a
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funcionalidade da edificagcdo, quanto as necessidades atendidas ou aos eventuais

problemas encontrados.

Questao 15. A comunicagdo entre a SEF e a Unidade solicitante é feita

através de canais formais? (e-mail, processo, atas de reuniéo)

NAO 4%

SIM 96%

Figura 48 - Grafico de respostas - Questao 15

Toda a comunicacao feita entre a SEF e a Unidade solicitante é documentada
por canais formais como e-mail, processo/protocolado e atas de reunido. Essa
pratica contribui ao controle do processo do projeto e das informagdes solicitadas e

trocadas, evitando eventuais perdas de dados.

Questao 16. A equipe de projeto recebe algum retorno da Unidade solicitante
apos o término da obra/projeto com relagdo a funcionalidade, as necessidades

atendidas ou aos problemas encontrados?

NAO 68%

SIM 32%

Figura 49 - Grafica de respostas - Questao 16

As respostas da questdo 16 permitem reafirmar a falta de avaliagédo pos-
ocupacgao. A comunicagao com a Unidade se encerra na entrega do projeto, e apés

a sua execucgao nao existe um relatério formal de encerramento e monitoramento.
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Questao 17. Existe um sistema de padronizagdo de desenhos? Tanto para a

equipe interna da SEF quanto para projetos terceirizados?

NAO | 0%

SIM 100%

Figura 50 - Grafico de respostas - Questao 17

Uma pratica que esta muito consolidada dentro do escritorio é a padronizagéo
dos desenhos elaborados no AutoCAD, representados conforme as normas de
representacéo grafica da ABNT. Essa padronizagdo € utilizada internamente e
também exigida nas contratagbes terceirizadas, através do documento denominado
“Padronizacédo de desenhos”, que contempla: formatos de texto, layers, dimensdes,
penas para plotagem, templates, carimbos, folhas, nomeacdo de documentos,

armazenamento de arquivos e elaborac&o da biblioteca eletronica.

Questao 18. Existe alguma ferramenta formalizada para gerenciar os projetos

terceirizados? Como fluxograma, checklist.

NAO 55%

SIM 45%

Figura 51 - Grafico de respostas - Questao 18

Com relagdo as ferramentas de gestdo para os projetos das empresas
terceirizadas, a maioria respondeu que n&o existem. Dos respondentes que
responderam afirmativamente, foram citados nos espagos disponiveis alguns
exemplos como: “fluxograma”, “checklist”, “rede de dados”, “SGP e processos”,

“cronograma fisico-financeiro” e o documento das diretrizes para a elaboragéo do
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projeto. Este documento é utilizado para a contratacdo de empresas de projeto
terceirizadas, e visa definir o escopo, as diretrizes e as especificagcdes referentes

aos servigos que sao necessarios a elaboragao do projeto completo.

As ferramentas citadas acima sao de extrema importancia na gestao de
projetos; mas, da maneira como sao utilizadas, acabam por ser apenas documentos
de apoio. As informagdes em geral sdo empregadas como referéncia para o
acompanhamento do processo e apenas existem quando a contratagao € externa —

€ nao nos projetos desenvolvidos internamente na DVPR.

No espaco destinado a especificagdo, no caso de resposta afirmativa, os itens
mais indicados (com 29% cada) foram as “diretrizes para a elaboragao do projeto” e
o “cronograma fisico-financeiro”, conforme se vé na figura 52, do grafico da questao

18 - analise das respostas afirmativas:

N° de respondentes

Fluxograma e checklist 1
Rede de dados, SGP e processos 1
Relatério de verificagéo 1
Cronograma fisico-financeiro 2
Diretrizes para eleboragao de projetos 2

Figura 52 - Respostas afirmativas - Questao 18



91

A figura 53 ilustra o grafico que resume as respostas obtidas nas questdes
fechadas.

Qst 18
Qst 17
Qst 16
Qst 15
Qst 14
Qst 13
Qst 12
Qst 11
Qst 10
Qst 09
Qst 08
Qst 07
Qst 06
Qst 05
Qst 04
Qst 03
Qst 02
Qst 01

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Qst|Qst|Qst|Qst| Qst| Qst| Qst| Qst | Qst | Qst| Qst| Qst | Qst| Qst | Qst| Qst | Qst | Qst
01/02/03|04/05/06|(07,08(09|10|11 (121314 (15|16 |17 |18

ESIM | 3 |22(17|8 | 3|6 |3 |9 |4 |15/15|7 |4 |4 |22|7 229
ENAO 19 1 | 6 (14 19|16 19|13 (18| 8 | 7 |15/19|/18| 1 |15| O | 11

Figura 53 - Grafico - Resumo das respostas
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A figura 54 mostra o grafico que resume as respostas obtidas nas questdes
fechadas, em ordem crescente das respostas positivas alcangadas e evidenciando a
situacdo da DVPR, com muitas falhas em sua gestao de projetos.

Qst 01
Qst 05
Qst 07
Qst 13
Qst 14
Qst 09
Qst 06
Qst 16
Qst 12
Qst 04
Qst 08
Qst 18
Qst 10
Qst 11
Qst 03
Qst 02
Qst 15
Qst 17

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Qst|Qst|Qst|Qst| Qst| Qst| Qst | Qst | Qst | Qst | Qst| Qst | Qst| Qst| Qst | Qst | Qst | Qst
1711510203 |11 /10/18 /08 /041211606 | 09|14 |13 |07 | 05| 01

ESIM |22 |22|22|17/15(15|9 |9 |8 |7 |7 |6 |4|4|4|3|3|3
ENAO/ O |11 ,6 7|8 1 /13(14/15|15|16|18|18|19|19|19 |19

Figura 54 — Grafico - resumo das respostas em ordem das respostas
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Questdo 19. Na sua experiéncia, qual(is) a(s) principal(is) causa(s) de

problemas nos projetos?

Quantidade de respostas

0 2 4 6 8 10 12 14

Quantidade de respostas

“ Riscos que se tornam 1
realidade

H Fatores ambientais/ Legislagédo

E Qutros

¥ |ngeréncia do plano de 5
trabalho

i Deficiéncia no planejamento 8

H Dificuldade em comunicacéo e 8
informacgéao

B Fungbes e responsabilidades 8
incertas

H Dimensionamento da equipe 10

E Falta de interacao entre os 10
profissionais

B Escopo mal definido 10

B Questdes politicas 12

B Prazos mal estimados 12

B Excesso de burocracia na 12
organizagao

Figura 55 - Grafico de respostas - Questao 19
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Para aqueles que julgaram insuficientes as opcbdes apresentadas no
questionario, foi dada a alternativa de assinalar o campo “outros” e especificar sua

resposta e descrigao por escrito. Abaixo seguem as respostas recebidas:

Outros:

* “Falta de qualidade das empresas terceirizadas’;

* “Excesso de servigos e de insercoes de obras emergenciais” (considerado
equivalente a opcgao “questdes politicas”);

* “Falta de profissionais para detalhamento dos projetos” (considerado
equivalente a opgao “dimensionamento de equipe”);

* “Desconhecimento das leis/regras de gestdo dos contratos” e “falta de

treinamento”.

A pergunta 19 questiona os profissionais sobre as principais causas de
problemas nos projetos. Para analisa-la, as opg¢des de respostas foram divididas por
grupo de interesse: questdes ligadas a estrutura organizacional da DVPR, questbes
referentes a aspectos técnicos, passiveis de intervengdo, e questbes relativas a
legislagdes e politica da Universidade, isto é, aspectos que ndo competem a gestao
de projetos. Com base nas opg¢des que receberam mais indicagdes de respostas, é
possivel observar um expressivo descontentamento com o0 excesso de
burocratizacdo e com questdes politicas; estes resultados, porém, e novamente

afirmando, sdo exemplos de discussées que ndo competem a gestao de projetos.

As praticas que acabam por tornar o processo mais burocratizado, no entanto,
sdo muitas vezes necessarias dentro do escritorio da SEF. Como falado
anteriormente, as contratacbes publicas estdo submetidas a Lei 8666/1993, e a
tramitacdo das informagdes, obrigatoriamente registradas e realizadas através dos
processos e protocolados, assim como a inser¢ao das informagdes, o cadastro dos
projetos e a geracao das folhas de intervencédo e de aditivos no SGP, todos estes
itens formam o conjunto de ag¢des que burocratiza o processo. Ainda no espago
destinado a especificacdo da opgao “outros”, e novamente dentro da questado
relacionada a burocratizacado, foi relatada a “falta de qualidade das empresas
terceirizadas” — fato atrelado a Lei 8666/1993 e que acaba por dar margem a

candidatura de empresas com qualidade abaixo do esperado.
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As questdes politicas acabam por impactar direta e fortemente na gestao de
projetos nos setores publicos. Em muitos casos, temos a decisao politica
prevalecendo sobre a técnica e interferindo em prazos, custos, etapas e prioridades.
No campo destinado a especificacdo da opcao “outros”, também encontrou-se a
questao relacionada a estas questdes: fora destacado o “excesso de servicos” e a
‘insercao excessiva das obras chamadas emergenciais”. Isso acontece por varias
questdes politicas, e uma delas é o prazo aos quais os recursos financeiros das
Unidades estao submetidos, sob o risco de perderem a verba destinada em caso de

vencimento deste prazo.

As questdes apresentadas acima sao aquelas as quais n&o cabe intervengéao
nos processos da gestdo de projetos; mas, em contrapartida, pode-se otimizar o
processo através do conhecimento delas, para tornar-se possivel a identificagao
destes riscos e dos problemas reais que o projeto atravessou; e, especificamente
nos casos de decisdes politicas, poder documentar o ocorrido e possibilitar a equipe

de projeto que se justifique pertinentemente.

No que se refere a gestdo de projetos, foram identificadas, por meio das
respostas, diversas deficiéncias no escritério da DVPR. Os “prazos mal estimados”
foram a opgdo com o maior numero de justificativas, o que evidencia um sério
problema gerencial. Muito além de afetar o cronograma, a estimativa errbnea do
prazo pode acarretar em problemas com custos, em frustacdo da equipe e na

insatisfagcao do solicitante.

O “escopo mal definido”, a “falta de interacéo entre os profissionais” e 0 “mau
dimensionamento da equipe” ocupam o segundo lugar em numero de repostas

sobre as causas de problemas no projeto.

Um escopo mal definido e ndo-documentado entre as partes faz com que o
projeto sofra recorrentes alteragdes e, dependendo da fase em que o projeto se
encontra, essas alteracbes se agravam. O replanejamento e o retrabalho causam
atrasos no cronograma, perda da qualidade do projeto, impacta nos custos e
desmotiva a equipe. A falta de interacdo entre os profissionais € também uma
questao interessante a se analisar, afinal, os profissionais da DVPR se encontram

todos no mesmo espaco fisico, e todos os setores estdo fisicamente integrados;
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mas, mesmo assim, apresentam a falta de interagdo. A comunicagdo eficaz
permitiria que as tarefas se tornassem claras a toda a equipe, e permitiria identificar
problemas e dificuldades em potencial, abrindo espago para sugestbes e
possibilitando um melhor desenvolvimento do projeto; mas a falta de comunicagao
entre os profissionais abre espaco para falhas na transmissao de documentos e
informacdes, fazendo consequentemente com que o processo perca sua eficiéncia e
gerando retrabalhos, com perda da qualidade do projeto. Problemas relacionados ao
dimensionamento da equipe, ao final, também afetam diretamente o cronograma do
projeto, causando atrasos, sobrecargas de trabalho, e abrindo espaco para a baixa

qualidade do projeto e a insatisfagao do solicitante.

‘Funcdes e responsabilidades incertas”, “dificuldade de comunicagdo e
informacao”, e “deficiéncia no planejamento” ocupam o terceiro lugar em numero de
repostas sobre as causas de problemas nos projetos, e estdo vinculadas a opg¢des ja
analisadas: a opcao “funcdes e responsabilidades incertas” e a opgao “dificuldade
em comunicacgao e informacao” estdo relacionadas com a opgao “falta de interacao
entre os profissionais”; a opg¢ao “deficiéncia no planejamento” evidencia a
necessidade do gerente de projetos em coordenar todos os recursos e esforgos para
alcancar resultados desejados, sendo ele o responsavel direto pela eficiéncia do

planejamento.

Por fim, cabe analisar uma questdo de extrema importdncia mencionada
neste espacgo para especificacdo quando da escolha “outros”. foram relatados o
“desconhecimento das leis/regras de gestdo de contratos” e a “falta de treinamento”.
Esta falta de qualificacao da equipe, obviamente, causa grande impacto negativo no
processo do projeto, e € necessario investir em treinamento e qualificacdo dos

profissionais para que os projetos atinjam seus obijetivos.
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Questdo 20. Na sua experiéncia, qual(is) o(s) principal(is)

efeito(s)/consequéncia(s) causados nos projetos?

Quantidade de respostas

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

Quantidade de respostas

“ Qutros 0
H Informagbes perdidas no 3
processo
“ Equipe sem orientagao 4
i Sobrecarga de trabalho 6
5 Aumento de custos 7
H |nsatisfacao do solicitante 8
¥ Problemas na execugao da obra 10
H Baixa qualidade do projeto 1"
u Falt'a de compatibilizagao de 15
projetos
H Atrasos 15
B Retrabalho 17

Figura 56 - Grafico de respostas - Questao 20

Para a analise da questdao 20 foi feito uma tabela relacionando-a com a

questao 19: Causas e consequéncias.

As respostas obtidas na questao 20 foram importantes para certificar-se das
respostas encontradas no restante do questionario. As experiéncias danosas do

processo do projeto e relatadas pelos funcionarios estdo de acordo com as causas
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identificadas, possibilitando assim um mapeamento das deficiéncias da DVPR. Na

tabela 6 é possivel identificar a relagao das falhas nas praticas e métodos adotados,

com as queixas apontadas no decorrer do processo:

Tabela 6: Causas e consequéncias dos problemas dos projetos.

Prazos mal | Escopo mal Falta de interagao Dimensionamento

Causas estimados definido entre os da equipe
Consequéncias profissionais
Atrasos X X X X
Falta de compatibilizagao X X X
Baixa qualidade X X X X
Problemas na execugao X X X X
Insatisfagédo do cliente X X X X
Aumento dos custos X X X
Sobrecarga de trabalho X X X
Retrabalho X X
Equipe sem orientagao X X
Informagdes perdidas X

Tabela 6 - Causas e Consequéncias dos problemas dos projetos

No espaco ao final do questionario, reservado as consideragdes gerais, foram

destacadas as exposi¢cdes abaixo, ja abordadas na analise:

* A comunicagdo durante a obra, entre a equipe dela e a equipe do projeto,

existe mas nao € regra e nem € constante;

* O retorno da Unidade existe apenas para solucionar problemas;

* Nivel de capacitagdo em T.l. desigual;

* Os métodos e praticas adotados na SEF.

Pode-se perceber, através dos dados obtidos através do questionario, que

existem falhas expressivas nos processos de gestao de projetos dentro da DVPR.

As questbes apontadas estdo intimamente relacionadas entre si e evidenciam a

necessidade da insercao de novas ferramentas e praticas gerenciais.
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6. IMPLEMENTAGAO DE MELHORIAS

A proposta de implementacdo de melhorias partiu inicialmente das seguintes
definigdes de Melhado (2005):

* “A coordenacao do projeto envolve fungcbdes gerenciais, com o intuito de
fomentar a integracdo e a cooperacdo dos agentes envolvidos e fungdes
técnicas;

* Dificilmente chega-se a um modelo de coordenacédo ideal, mas é possivel
discutir o tema em termos de vantagens, potencialidades, limites, problemas e
respostas que cada modelo apresenta;

* A escolha do tipo de coordenacao deve estar relacionada a cultura da
empresa, as técnicas adotadas, a complexidade do empreendimento e a

capacidade técnica e gerencial’.

Tomou-se também como referéncia o trabalho desenvolvido por Bretas
(2010). Em seu mestrado, apds a analise e o mapeamento do estudo de caso, ele
identificou as necessidades de intervengcdo e propés um modelo simplificado de
coordenacao de projetos em instituicdes publicas com a identificacao das principais
atividades de coordenacdo, seus pré-requisitos, ferramentas e produtos, e
estabelecendo diretrizes de como aplica-las em cada uma das etapas do processo

do projeto de edificagdes.

Segundo o mesmo autor (2010, p.86), ao citar Romano (2003), a decisao de
simplificacdo do modelo proposto se justifica:

[...] sobre modelos de referéncia, que ndo devem ser muito genéricos, nao

permitindo transparéncia e eficacia, e por outro lado nao devem ser muito

detalhados, para nao dificultar a implantagdo em fungdo do excesso de
documentacgéao, porém respeitando a variabilidade intrinseca do processo.

Martins (2014) também defende a elaboragdo de modelos e diretrizes
voltados a gestdo de projetos de forma simplificada e flexivel, no intuito de se

adaptarem as especificidades.

No estudo de caso da DVPR-SEF, as deficiéncias e particularidades
encontradas nos processos de gestao de projetos se tornam mais um exemplo do

que relatam Coutinho e Lima (2009), que estudaram a gestdo de projetos em uma
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instituicao federal, a Universidade Federal do Para. Em seu trabalho, eles sugerem a
adogao de conceitos de gestdo da qualidade para identificagdo dos critérios criticos
e ressaltam a importancia do desenvolvimento de mecanismos de coordenacéo de
projetos para integrar os membros da equipe nos escritdorios de projeto das

universidades publicas.

Segundo Esteves (2013, p. 4),

[..] uma coordenagcdo de projetos eficiente pode garantir o bom
desenvolvimento dos projetos e dos agentes envolvidos, através de
ferramentas gerenciais de levantamentos, verificagbes, trocas de
informagbes sistematizadas e compatibilizagdo dos projetos, evitando ou
diminuindo retrabalhos, desperdicio de tempo e recursos.

As propostas que serdo apresentadas sao baseadas na analise feita através
das respostas obtidas nos questionarios de pesquisa e da revisao bibliografica. Elas
foram desenvolvidas de maneira que ficassem simplificadas e flexiveis, para se

adaptarem as situagdes e aos gerentes diversos.

Bretas (2010, p. 110) conclui em seu trabalho que:

[...] as relagdes de trabalho da equipe de projeto foram favorecidas na
medida em que os projetistas entenderam e comprovaram que a
coordenagdo de projetos facilita seu trabalho, com melhor definicdo de
programas e escopos de projetos além de resolver as interferéncias entre
0S mesmos.

Foram identificadas diversas questdes nos processos de gestao de projetos
da DVPR que merecem atengdo; como nao se tratam de questdes pontuais,
passiveis de agdes corretivas diretas, a proposta de implementacdo de melhorias ira

se dividir em curto, médio e longo prazo.

6.1 Identificacao de melhorias a serem implementadas

No intuito de se aperfeicoar o processo do projeto na universidade publica,
Martins (2014, p.64) afirma que: “é indispensavel a implementagao de ferramentas
gerenciais de coordenacgao de projeto, objetivando-se produzir projetos de qualidade

que atendam a expectativa dos usuarios”.
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A revisao bibliografica e a analise dos questionarios da pesquisa permitiram
identificar algumas lacunas na DVPR passiveis de intervengdo. Assim, serao
propostos: um plano de intervencéo a curto prazo, ou seja, implementado no inicio
do proximo projeto visando a melhoria imediata do processo; o plano a médio prazo,
que sera implantado apds o trabalho finalizado do primeiro projeto e servira para
fazer uma analise critica apds o processo completo das agdes de curto prazo; e
finalmente o plano a longo prazo, implantado apds os planos de curto e médio prazo
terem sido executados cada um em mais de um projeto, visando monitorar os
processos da gestado dos projetos desenvolvidos e permitindo novas intervengdes de

melhoria.

O plano de acéao a curto prazo sera implementado através de dois produtos: o
primeiro, um conjunto de procedimentos e praticas relacionados em um checklist; e
o segundo, uma ferramenta de gestdo desenvolvida para tornar-se aliada ao plano
de comunicagdo e ao gerente de projeto. Ja o plano a médio prazo sera a
elaboragao do relatério de encerramento, destacando as licdes aprendidas. Por fim,

o plano a longo prazo, onde havera a criagao de indicadores gerais de desempenho.
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A figura 57 mostra o processo do plano de melhorias em suas trés etapas

indicando o0 momento, a razao e o que sera implementado.

A ser implementado no

inicio do préximo projeto.

Melhorar a situagéo
atual com a
implementagdo de
ferramentas e praticas.

- Checklist do processo

de projeto

A ser implementado ao

final do primeiro projeto.

Avaliar resultados do
projeto apés a execugdo
das ferramentas e
praticas implementadas.

- Relatério de
licdes aprendidas

A ser implementado
apés a execugdo dos
demais planos em mais
de um projeto.

Monitorar o desempenho
dos projetos, avaliando a
necessidade de novas
intervencgdes.

- Indicadores
de Projetos

- Relatério gerencial

Figura 57 - Plano de melhorias

6.2 Plano de Agao a Curto Prazo

O plano de agao a curto prazo visa inserir nos processos de gestdao de
projetos da DVPR ferramentas e praticas para melhorar a situagao atual. Trata-se de
uma acao pré-projeto, e deve-se aplica-lo a projetos nao iniciados.

Esta intervengao inicial se dara através de:

* Checklist para orientar o gerente de projetos nos processos de gestao;
* Ferramenta para auxiliar o gerente na comunicagao eficiente com a equipe de

projetos.
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6.2.1 Checklist para a Gestao do Processo do Projeto

Martins (2014) destaca a auséncia de padrbes gerenciais e modelos de
referéncia especificos para o processo do projeto em universidades publicas.

Segundo o autor, ndo existe o estabelecimento de melhores praticas a gestao.

Melhado (2005) descreve a gestao do processo do projeto como um conjunto
de atividades coordenadas para dirigi-lo e controla-lo, em carater detalhado e
progressivo, e através de etapas. Como ferramenta para o gerente de projetos, foi
desenvolvido um checklist para orientar os processos de gestdo, com base na

estrutura organizacional da SEF.

A DVPR conta com cronograma detalhado das fases do projeto. Com isso, o
checklist desenvolvido tem o objetivo de orientar o gerente do projeto durante o
processo como um todo, de maneira global, e ndo visa detalhar as fases do projeto —
ja que depende de sua complexidade e tipologia, ndo sendo dispensavel o

cronograma detalhado utilizado atualmente.

Para se garantir o atendimento ao escopo e a efetividade do produto final, é
necessario criar sinalizadores no decorrer de seu desenvolvimento, visando a
correcao de desvios e a deteccdo de erros, e mantendo-se assim o controle do

processo do projeto.

O checklist proposto indica o que deve ser planejado, desenvolvido,
controlado e monitorado durante o processo, € em qual momento fazé-los,
destacando em vermelho marcos do processo, como por exemplo reunides de

aprovagao.

A figura 58 mostra o checklist desenvolvido. Os tépicos da planilha estao

referenciados com os capitulos deste trabalho.
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Propésito, justificativa, objetivos, requisitos, descrigdo
preliminar dos riscos, cronograma macro.

Definir o escopo com clareza e objetividade, entregas
€ marcos.

Considerar experiéncias anteriores, competéncias
técnicas e habilidades.

Classificar relevancia, responsabilidades, expectativas
e necessidades de comunicagdo.

Desenvolver Termo de Abertura

Definir Escopo

Definir equipe de projeto

Identificar partes interessadas

Estabelecer as responsabilidades dos integrantes . . o
Orientar a equipe em suas responsabilidades.

da equipe
Elaborar cronograma macro Desenvolvido pelo Gerente de Projeto.
Indicar plano de riscos preliminar Identificar oportunidades e ameagas.

Indicar equipe de projeto, requisitos de aprovagdo,

Finalizar Termo de Abertura N T p R
matriz de responsabilidades, responsavel pelo aceite.

Aproveitar as experiéncias e habilidades dos membros
da equipe para elaboragdo do planejamento.
Apresentar documento gerencial e periocidade que
sera diponibilizado. Processo de Controle.

Descrever o projeto e o produto a ser entregue,

premi: e restricdes e exclusdes explicitas.
Descrever atividades, indicar predecessoras,
sucessoras, recursos, requisito e responsavel.

Integrar a equipe de projeto ao processo

Definir metodologia de gerenciamento

Detalhar escopo

Detalhar as atividades

Mapear os fluxos de informagdo Elaborar fluxograma.

Junto com a equipe de projeto com as atividades,
duragdo, interd: dénciaser i

Detalhar cronograma

Desenvolver Matriz de Responsabilidades Desenvolver grafico RACI.

Identificar impacto e a probabilidade de ocorréncia

Detalhar plano de riscos X .
P dos riscos. Determinar o plano de resposta.

Ex. Identificar restri¢des legais e normatizagdes
especificas.

SolicitagGes do cliente, entrevistas, coleta de dados,
levantamento situagdo existente.

Levantar questdes técnicas do projeto

Validar programa de necessidades

Avaliar programa de necessidades Caso seja necessario propor alternativas ao cliente.

Definido qual informag&o é necesséria, quem gera,

Desenvolver fluxograma .
quem recebe, quando e como serd comunicado.

Elaborar proposta preliminar Acompanhar pelo cronograma e fluxograma.
Elaborar memorial descritivo preliminar Solugdes de projetos complementares.
Orgamento Orgamento criado e validado pelo setor de custos.

Equipe de projeto tem condigdes de desenvolver suas

Liberar projeto para equipe ey

Desenvolver Projeto Bésico Acompanhar pelo cronograma e fluxograma.

Identificar solugdes de interface necessarias, gerando

Gerenciar compatibilizagdo ~ . 9
P < a solugdo consolidade e global dos

Desenvolver projetos executivos, detalhamentos,

o ) ~ Acompanhar pelo cronograma e fluxograma.
memoriais e especificagdes.

Documentar ligdes aprendidas Relatodrio de ligdes aprendidas, planejado x realizado.

Disponibilizar relatério a equipe e demais
coordenadores.

Incluir nos indicadores de desempenho as informagdes|
do projeto.

Divulgar relatério

Alimentar Indicadores geral

Figura 58 - Checklist Gestao do Processo de Projeto
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6.2.2 Ferramenta de Comunicagao

A eficiéncia do fluxo de informagdes encontra barreiras em estruturas
funcionais rigidas e burocraticas, fato que acaba impedindo a implementacao de
mecanismos de colaboracao eficientes (SHELBOURN, 2012 apud MARTINS, 2014,
p.62).

Gray e Hughes (2001) propbéem a utilizagcdo de cronogramas de troca de
informacdes, destacando seu desempenho em funcdo das informacdes mais
precisas. Entre os pontos em que Melhado (2005) destaca a necessidade de
monitoramento na aplicacdo do cronograma, estdo: a analise do andamento, o

controle do escopo, recursos, atividades, progresso, desvios e desempenho.

Para auxiliar o gerente de projetos na comunicagdo com os membros da
equipe, foi desenvolvida uma ferramenta de gestdo da comunicagado, visando a

comunicacao eficiente e o envolvimento da equipe durante o processo do projeto.

A ferramenta se trata de um relatério gerencial padrao, onde o gerente de
projeto devera avaliar a necessidade de inclusdo ou exclusao de suas informacoes.

O padrao sugerido inclui:

e Titulo onde deve se indicar a semana em curso;

* Informagbes gerais do projeto onde deve se colocar as informagdes
pertinentes de identificacdo, como a Unidade solicitante, uma breve descricao
do motivo do projeto (ex.: Projeto Executivo para Construgao de Viaduto e Via
de Acesso) e o local da obra;

* Apresentagao do cronograma atualizado em funcédo do progresso do projeto,
orientando a equipe dos prazos e destacando as atividades em atraso que
fazem com que os responsaveis por elas consigam visualizar o prejuizo que
estdo causando no projeto, e dando a oportunidade de se justificarem. O
cronograma de projeto deve apresentar destaque a semana em curso, com
as devidas indicagbes das atividades (concluidas, em desenvolvimento,
atrasadas e futuras);

* Descrever resumidamente o escopo do projeto, suas premissas, restricdes e

exclusoes, destacando as alteragdes sofridas no decorrer do processo;
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 Area reservada a manifestacées, consideragdes ou orientacdes do gerente do
projeto a equipe, incluindo solicitagbes de reunido e comunicados de
interesse geral da equipe, como por exemplo relatos de reunides onde a
equipe nao participou. Este espacgo pode ser utilizado para oferecer feedback
a equipe como um todo, inclusive o reconhecimento quando a equipe estiver
com a producdo em dia, e também vai se definir em funcdo do perfil do
gerente de projeto, podendo refletir-se no entusiasmo da equipe. E de

extrema importancia que esta comunicagao seja de maneira clara e amigavel.

O gerente de projeto devera avaliar a necessidade da periodicidade de envio,
e 0 sugerido é que o relatério gerencial seja enviado a equipe semanalmente,
criando um habito entre os membros da equipe de orientarem-se por ele,
potencializando sua eficacia. O relatério sera enviado no inicio da semana em
questao, e o gerente devera inserir nele a revisdo da semana anterior e as previsdes

da préxima semana.

A figura 59 mostra como seria o relatério gerencial, incluindo sugestdes de
uso. Foi utilizado como exemplo um cronograma antigo da propria DVPR e foram

inseridas informacdes hipotéticas ilustrando a forma de utilizagao.
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UNIDADE:
OBRA:
LOCAL:

RELATORIO GERENCIAL - SEMANA 5

ESCOPO
(Breve descricdo do escopo de projeto: premissas, restricdes e exclusdes.)

CRONOGRAMA

ITEM

SERVICO

TEMPO TRANSCORRIDO (EM SEMANAS)

1 2 3 4 5 [ 7 8 9 10 1

12

ANTEPROJETOS

Parecer de Fundacoes

Justificativa técnica do sisterna estrutural adotado

Anteprojeto de Terraplenagem

Anteprojeto de Pavimentagao

Memornial Descritivo de Pavimentagao

Anteprojeto de Obras de Arte

P ot o v g P P R |
@|N| O WIN| =

Memorial Descritivo de Cbras de Arte

Anteprojeto de lluminagao Publica

ANALISE E APROVACAO

PROJETOS EXECUTIVOS

21

Executivo de Terraplenagem

22

Memonal descritivo de Terraplenagem

ART de Terraplenagem

23

Executivo de Pavimentacao

24

Memorial descritivo de Pavimentagao

ART de Pavimentagao

Executivo de Obras de Arte

SN
~jo|»

Memorial Descritivo de Cbras de Arte

Memorial de Calculo de Obras de Arte

ART de Obras de Arte

Executivo de lluminacédo Pdblica

29

Memorial descritivo de lluminac&o Publica

ART de lluminagao Publica

2.10

Planilha Orgcamentaria

2.11

Cronograma Fisice-Financeiro

ANALISE E APROVAGCAO

3 [IREVISAO GERAL E ENTREGA FINAL

LEGENDA

Atividade a ser desenvolvida

Atividade em desenvolvimento I Aitividade atrasada
Atividade concluida Semana em curso

Comentarios:

Fechamos a quarta semana com todas as atividades desenvolvidas dentro do prazo, com excec¢do do
projeto de Obras de Arte que esta atrasado devido a solicitagdo da Unidade de alteragdo nas
especificagoes.

Nao daremos inicio aos projetos executivos até analise a aprovagao da primeira etapa.

Vamos aguardar posi¢do da Unidade. Reunido para definicdo das novas especifica¢des esta agendada
para o final dessa semana.

Entraremos na sexta semana com o prazo final de entrega de projeto alterado em no minimo uma
semana.

Figura 59 — Modelo de Relatério Gerencial
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6.3 Plano de Agao - Médio Prazo

Apos a execugao do plano de agao a curto prazo, espera-se que O processo
do projeto tenha sido beneficiado com suas ferramentas e praticas propostas. O uso
do checklist de gestao permitira ao gerente de projetos identificar os momentos nos
quais teve mais dificuldade e o relatério gerencial permitira mapear os

acontecimentos durante o processo.

Apss o processo completo com as agdes de curto prazo aplicadas, o projeto
concluido e munido das informacbdes acima citadas, chega-se ao momento de

analisar as ligbes aprendidas, iniciando o plano de acdo a meédio prazo.

6.3.1 Relatoério de Licoes Aprendidas

Melhado (2005) afirma que “a gestao do processo do projeto deve se apoiar
em instrumentos destinados a avaliar os produtos (parciais ou finais) das atividades

de projeto, além de produzir elementos para avaliagao dos préprios profissionais”.

A retroalimentacao tem papel fundamental no aperfeicoamento do processo,
pois: documenta os erros e problemas para que nao se repitam; armazena
conhecimento; e abre espaco para recomendagdes de melhorias futuras, incluindo a

incorporagao ao processo de praticas que foram bem sucedidas.

Medeiros e Melhado (2013) identificam as reunibes para registro e
apresentacao de licbes aprendidas como os melhores canais de comunicagao para

compartilhar conhecimentos relacionados ao processo do projeto.

Um outro item em especial a ser discutido e documentado € a analise das
variagdes do projeto, questdo de grande importancia a DVPR por permitir apontar os
desvios causados por motivos alheios a gestdo do projeto, como as decisdes

politicas que por vezes atropelam os seus processos.

Outra questao alheia a gestdo de projetos em instituicbes publicas, e que

acaba por gerar retrabalhos e atrasos, sao as alteracdes nas necessidades definidas
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pelo cliente na fase de concepgao devido, em geral, ao longo tempo decorrido entre
a concepcao do projeto e a execugao da obra (MARTINS, 2014). Esta problematica

enfatiza a necessidade de documentacao dos desvios sofridos no processo.

Para a elaboragdo do relatério de licdes aprendidas, o gerente de projeto
devera, ao final dos processos, reunir e analisar os relatérios gerenciais emitidos no
plano de agao a curto prazo e confrontar o que foi planejado com o resultado obtido.
Para auxilia-lo nesta tarefa, foi desenvolvido um padrao de relatério de licbes
aprendidas que podera ser modificado, caso julgue necessario. A figura 60 mostra o

modelo desenvolvido:
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RELATORIO DE LICOES APRENDIDAS

UNIDADE:
OBRA:
LOCAL:

PLANEJADO X REALIZADO

LEGENDA| Satisfatério | Problemas | I \mpacto negativo |

COMENTARIOS

Obijetivos atingidos

Atendeu ao escopo

Prazo foi cumprido

Orgamento atendido

Responsabilidades
bem definidas

Fluxo de informacdes
satisfatorio

Atividades bem detalhadas

Qualidade satisfatoria

Solicitacbes de alteragdes

Comunicagao eficiénte

Conflitos na equipe

Satisfagéo do cliente

CONSIDERAGCOES

relevantes)

(Espaco para indicar recomendacoes e licoes aprendidas mais

Figura 60 - Relatério de Ligdes aprendidas
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O relatdrio de licbes aprendidas sugerido destaca alguns pontos de maior

relevancia ao processo. Eles deverao ser qualificados através da escolha das cores:

* Vermelho: para os itens que tiveram problemas significativos e de grande
impacto;

* Amarelo: para os itens que tiveram problemas, mas nao foram impactantes no
processo;

* Verde: para os itens que tiveram desempenho satisfatorio.

Ao lado de cada item existe um espacgo para comentarios, onde devera ser
descrito o porqué da classificacdo recebida. O relatério ainda conta com um espaco
ao final reservado ao gerente de projetos, destinado a comentar os pontos fracos a
serem aperfeicoados ou os pontos fortes a serem adotados nos proximos projetos.
Nele pode-se ainda fazer recomendagdes, incluindo a recomendacao de novos itens

a serem incorporados a lista de qualificaveis.

6.4 Plano de Ac¢ao - Longo Prazo

O plano de acao a longo prazo visa criar um histérico de dados, permitindo a
criacdo dos indicadores de desempenho que, por sua vez, identificam quais as
questdbes que carecem de mais atencdo dentro da DVPR. Este mapeamento
possibilitara uma visdo geral das questdes recorrentes encontradas no projeto, tanto
as de ordem pratica que se mostraram eficientes como os problemas ou vicios na
equipe ou nos processos. Os indicadores podem também dar respaldo a
solicitagdes, como por exemplo para o treinamento de melhoria na capacitagao

profissional aos membros da equipe.

Apos a execugado do plano de agdo a médio prazo em alguns projetos,
espera-se que se tenha informagdes nos relatérios de ligdes aprendidas a serem
extraidas, possibilitando a analise de varios processos finalizados, dando inicio ao

plano de agao a longo prazo.
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6.4.1 Indicadores de Desempenho

Como visto anteriormente, a retroalimentacdo do sistema constitui um
mecanismo de aprendizagem organizacional que proporciona a melhoria continua
dos processos, sendo o registro e a analise deste historico os principais agentes de
sucesso no planejamento. Dentro disto, os indicadores de desempenho sao
ferramentas fundamentais para avaliar as condi¢des reais do processo do projeto,
permitindo a mensuragao dos resultados obtidos, como: qualidade, produtividade,

prazos de entrega e satisfagao do cliente, entre outros.
Segundo Ohashi e Melhado (2004), “as principais razdes para medi¢ao sao:

* Assegurar que os requisitos do consumidor sejam atendidos;

* Ser capaz de estabelecer objetivos e respeita-los;

* Proporcionar padroes para estabelecer comparagdes;

* Proporcionar visibilidade e um “quadro de resultados” para que as pessoas
possam monitorar seus proprios niveis de desempenho;

* Destacar problemas de qualidade e determinar areas prioritarias;

* Proporcionar uma retroalimentagao para direcionar os esforgos de melhoria.

Martins (2014) corrobora a importancia dos indicadores quando afirma que as
universidades publicas se definem como um objeto de estudo complexo, em fungao
das constantes mudancgas sofridas nos seus espagos fisicos, da ingeréncia dos
orgaos da administragdo e dos programas de necessidades que se alteram durante

0 processo de desenvolvimento do projeto.

Como proposta para medir o desempenho dos projetos dentro da DVPR e
identificar as areas com a maior necessidade de atencdo, foi formulado um
documento de indicadores de desempenho. Desenvolvido como uma base simples
para o inicio do mapeamento das informacgdes, ele devera ser modificado conforme

o gerente de projeto julgar necessario, detalhando seus itens ou inserindo novos.

Os indicadores abordam temas gerais como prazos, custo, qualidade,
satisfacao do cliente e mudancgas, e temas para controle das aplicacbes das agdes

de curto e médio prazo, a linguagem utilizada neles muito se assemelha ao do
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relatério de ligdes aprendidas, fazendo uso das cores para qualificar os itens,

conforme mostra a figura 61.

INDICADORES DE DESEMPENHO DVPR

LISTA DE INDICADORES

ID 01 Objetivos atingidos ID 07 Atividades bem detalhadas
ID 02 Atendeu ao escopo ID 08 Qualidade satisfatoria

ID 03 Prazo foi cumprido ID 09 SolicitagGes de alterages
ID 04 Orgamento atendido ID10 Comunicagéo eficiénte

ID 05 Responsabilidades bem definidas ID 11 Conflitos na equipe

ID 06 Fluxo de informagdes satisfatorio ID 12 Satisfagdo do cliente

| Problemas ] - Impacto negativo

ID11|ID12

Projeto |

Projeto Il

Projeto Il

Projeto IV

Projeto V

Figura 61 - Indicadores de Desempenho DVPR
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7. CONCLUSAO

O escritério de projetos da Universidade de Sao Paulo (DVPR), assim como
os demais escritorios de projetos de universidades publicas, enfrenta um complexo
cenario em sua gestao de projetos. Muitas vezes, a equipe que o compde é pequena
e nao consegue atender toda a demanda da universidade, tornando necessarias as
contratagdes terceirizadas, o que traz novas dificuldades e problemas em funcéo
das imposicdes da Lei de Licitacbes e da inconstancia das equipes de projetistas.
Além disso, a gestao de projetos na instituicdo publica também considera questbes
referentes as dindmicas de trabalho, que geralmente estao atreladas a obtencao de
verbas e a prazos para sua utilizacdo. Da mesma forma, € muito comum a existéncia
de conflitos entre decisdes politicas, administrativas e técnicas, que acabam por
influenciar a conducao e a produtividade dessa gestao, gerando situagbes em que
os agentes internos carecem de diretrizes claras e os procedimentos e praticas se
tornam obsoletos. Por ultimo, foi possivel observar que as dificuldades de
implementagdo de novos modelos de gestdo também sdo causadas pela propria

resisténcia interna as mudancas.

Com esse panorama, a revisao bibliografica teve como objetivo a analise da
literatura acerca dos Processos de Gestdo de Projetos e o aprofundamento na
discussdo dos documentos gerenciais que o integram. Os processos necessarios a
essa gestao foram analisados de maneira macro, com as diretrizes que envolvem
cada etapa, sendo complementadas pelas principais competéncias necessarias ao
gerente de projetos, para s6 entdo, concentrar-se na analise dos documentos

gerenciais de projeto e suas aplicagdes.

No estudo de caso, primeiramente caracterizou-se a importancia da
Universidade de Sao Paulo através de graficos, dados e mapas extraidos do anuario
estatistico da USP 2015, e contextualizou-se o campus de Sao Paulo (Cidade
Universitaria Armando Salles de Oliveira, ou C.U.A.S.0) como sendo o principal.
Num segundo momento, a SEF (Superintendéncia do Espaco Fisico da USP) foi
identificada como 6rgao responsavel pelo planejamento de intervengdes fisicas nos
edificios e territérios dos campi da Universidade de Sao Paulo. Posteriormente, a

Divisdo de Projetos da SEF (DVPR) foi apresentada e analisada como objeto do
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estudo de caso e como objetivo central deste trabalho, viabilizando o exame e a
avaliagao das praticas e métodos de gestdo em toda essa divisdo, e abrangendo
todos os envolvidos no processo por meio de pesquisa realizada através da

aplicagao de questionarios.

As perguntas do questionario trataram de temas referentes a coordenacgao de
projetos, a exemplo das ferramentas utilizadas pelo gerente, dos processos
formalizados, plano de comunicacdo, mapeamentos e retroalimentacao, e permitiu a
identificacdo de acertos e falhas nos processos de gestdo de projetos da DVPR.
Dentre os acertos, foi possivel identificar as praticas eficientes de gestdo, como a
designacao clara de coordenadores dos projetos, a padronizagao de desenhos do
AutoCAD, a pratica da comunicagcado entre equipe de projeto e equipe de obra
durante a execucao da obra e a pratica da comunicagao através de canais formais,
favorecendo o controle do processo e das informacdes de projeto. Ja as falhas
foram percebidas em diversos aspectos, como na inexisténcia de documento padrao
que formalize as necessidades das Unidades solicitantes, e tampouco de um
mapeamento geral das solicitagcbes internas da SEF, onde o controle e a extragcado de
dados e informagdes seriam possiveis. A falta de mapeamento das informacgdes
concernentes ao projeto foi também uma das falhas detectadas, ndo havendo entre
os membros da equipe o entendimento claro de suas atividades, papéis e
responsabilidades. Associados a isso, a falta de definicdo do calendario de reunides,
que tornaria possivel o controle do processo e seus pontos criticos, e a inexisténcia
de checklists de conferéncia das entregas de projeto contribuem para o baixo

desempenho da equipe e da gestao do projeto.

A pesquisa também permitiu a identificacdo de outras falhas, tais como a falta
de avaliagdo de desempenho dos membros da equipe e a falta de retroalimentacao
e avaliagao pds-ocupagao, evidenciando a auséncia de analise critica do processo,
e evidenciou as deficiéncias expressivas no tocante a geragao e transmissao das
informacdes e as ferramentas de gestdao de projetos. A DVPR nao conta com um
plano de comunicagao, mas apenas com 0s processos e protocolados que circulam
internamente na SEF e entre esta e as Unidades. Tais documentos contém
solicitagdes, encaminhamentos e aprovagdes, e funcionam como uma formalizagao
entre as partes envolvidas no processo, fato este que nao contribui com a gestao do

projeto, nem com a dinamica de trabalho.
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Com relagao as ferramentas de gestdo que permitem a todos os envolvidos o
acompanhamento do progresso do projeto, as respostas da pesquisa possibilitaram
a identificacdo de duas falhas: ao indicar como ferramentas de gestdo elementos
como e-mails, reunides, rede de dados, processos/protocolados e o SGP (um
sistema de gerenciamento simples de documentos e cadastro de projetos em
licitacdo), pode-se perceber que nao existem ferramentas eficientes de gestdo de
projetos na DVPR e evidenciar a falta de conhecimento do tema pelos seus técnicos

participantes da pesquisa.

Por fim, a pesquisa trouxe a luz as principais causas e consequéncias de
problemas nos projetos, com destaque para as questdes referentes a prazos mal
estimados, escopos mal definidos, falta de interagdo entre os profissionais e
dimensionamento deficiente da equipe. As principais consequéncias prejudiciais
desses fatores, conforme informagdes dos préprios participantes, foram: retrabalhos,
atrasos, falta de compatibilizacdo e baixa qualidade dos projetos. Com base na
experiéncia dos participantes e no apontamento direto das causas e consequéncias,
foi possivel finalizar o mapeamento das falhas nas praticas e métodos empregados
na DVPR.

Apos a compilagdo e analise dos dados da pesquisa, concluiu-se que se trata
de uma questdo ampla e complexa a ser resolvida, em que nao caberiam acdes
corretivas pontuais e especificas. Assim, as implementagdes propostas tiveram
como objetivo cercar tais questdes em trés passos, dentro de um plano de acao que

se dividiu em curto, médio e longo prazo.

Acredita-se que, com a implementagcéo do plano de agao proposto, pode-se
conseguir uma expressiva melhora nos processos de gestdo existentes logo no
primeiro momento, isto €, no plano a curto prazo, através do uso do checklist, pelo
qual o gerente podera guiar-se durante todo o processo, incorporando boas praticas
e ferramentas e identificando os pontos criticos do processo. Também a curto prazo,
a incorporagao do relatério gerencial como ferramenta de gestdo da comunicagao
contribuira para uma comunicacéao eficiente e para o envolvimento e colaboragao da
equipe durante todo o desenvolvimento do projeto, trazendo beneficios e controle ao

processo.
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A documentacdo gerada com esses relatorios gerenciais incorporados no
plano de curto prazo, por sua vez, sera matéria-prima para a execugao do relatorio
de ligdes aprendidas, uma ferramenta proposta para a segunda etapa, de médio
prazo, que consiste num documento que confronta o planejado com o executado,
destaca os pontos fortes e fracos enfrentados durante o projeto, e possibilita a

avaliagao do desenvolvimento e dos resultados obtidos no processo.

Na ultima fase, o plano de agdo a longo prazo permitra a DVPR o
mapeamento das questdes recorrentes encontradas nos projetos, dando
continuidade ao seu aperfeicoamento futuro por meio de indicadores de
desempenho que abordam temas gerais, tais como prazos, custos, qualidade,
satisfacao do cliente e alteragdes, bem como temas para controle das aplicagdes

das acgdes de curto e médio prazo.

E valido ressaltar que as propostas sugeridas n&o tém a intencdo de ser um
modelo ideal de coordenacgdo, mas sim de servir de base para uma discussao sobre
o0 tema e para a mudanca de cultura dentro da gestdo de projetos da DVPR,
levando-a a perceber as vantagens dessas boas praticas frente as praticas ruins que

foram consolidadas pelo tempo e que ainda perpetuam.

Por fim, conclui-se que os objetivos estabelecidos no trabalho foram atingidos,
iniciando pela apresentacdo dos conceitos de gestao de projetos na universidade
publica com a devida revisao bibliografica; posteriormente, com o estudo de caso,
através dos questionarios aplicados aos funcionarios da DVPR, da analise dos
documentos, sistemas e procedimentos internos, o que tornou possivel a
identificacdo e a avaliacao dos atuais métodos e praticas de gestdo empregados; e,
ao final, orientado pela real demanda, com a proposta de insercdo de ferramentas
gerenciais, procedimentos e boas praticas de gestdo que podem garantir uma

coordenacao de projetos eficiente, atingindo os resultados esperados.
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APENDICE

APENDICE 1 - Autorizagio para aplicagdo do questionario

Séo Paulo, 12 de maio de 2016

limo Sra.

Arq. Silvana Loffredo

Chefe da Diviséo de Projetos da Superintendéncia do Espago Fisico da USP
- SEF

Eu, Carolina Vallim de Oliveira, aluna do Curso de Pés Graduagio da Escola
Politécnica da USP a realizar o trabalho de Monografia com o tema: Andlise
do Processo de Gestdo de Projetos: o caso da Superintendéncia do Espago
Fisico da USP — SEF, sob a orientag¢éo do Prof. Dr. Silvio Burrattino Melhado,
venho solicitar autorizagdo para aplicar um questionadrio junto aos
funcionarios da Divisdo de Projetos.

A recolha de dados devera ser realizada no dia 13 de maio de 2016.

Caso haja interesse, comprometo-me com o envio dos dados az
investigacao.

Cordialmente,

" Carolina Vallim de Oliveira
/

Arqt® Silvaga v~ /
Chefe Técnico d
supenmendéat"-l
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Superintendéncia do Espaco Fisico ' S

UNIVERSIDADE DE SAQ PAULO [P

A FDTE
Fundagao para o Desenvolvimento Tecnolégico da Engenharia

A Divisdo de Projetos — DVPR da Superintendéncia do Espaco Fisico da USP
nao sé autoriza como também, incentiva e apoia iniciativas de cunho académico da
aluna Carolina Vallin e demais alunos dos cursos de Pés Graduagéo desta Universida-
de e de seus parceiros.

ae ‘
,K;Silvané " ffredo
Ché¢fe da Div»$$ de Projetos
j\“- Funcional: 2461440
18/05/2016
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APENDICE 2 - Questionario de Pesquisa

Monografia a ser apresentada a Escola Politécnica da Universidade de S&ao Paulo
Carolina Vallim

Analise do Processo de Gestao de Projetos:
O Caso da Superintendéncia do Espacgo Fisico da USP - SEF

QUESTIONARIO

NOME:
(Opcional, ndo sera divulgado, apenas para contato em caso de duvida)

CARGO:
() Chefe de Divisao ( ) Chefe de Servigco Técnico ( ) Arquiteto/a
() Engenheiro/a ( ) Projetista

TEMPO DE SEF: anos

QUESTAO SIM NAO

1. Quando um servigo é solicitado por alguma Unidade, na primeira
vistoria é usado algum formulario e/ou checklist padronizado para
formalizar as necessidades?

2. Quando um projeto se inicia, existe um gerente de projeto
designado pela chefia para conduzir o projeto?

3. Uma vez estabelecida a equipe de projetos, existe alguma
ferramenta que permita a todos envolvidos acompanhar o processo?

Se sim, qual?

4. Existe um processo formalizado de geragdo e transmissdo das
informagbes do projeto durante a sua execugdo (Plano de
Comunicagdes)?

Se sim, qual?

5. Existe um mapeamento que detalha quem precisa da informagéo,
quando serao necessarias, como devem ser definidas e por quem?

6. Existe um processo formalizado de definicdo do calendario de
reunides do projeto?

7. Existe um processo de avaliagdo do desempenho da equipe de
projeto dentro do escritério da SEF?

8. As etapas estabelecidas no fluxograma sao respeitadas? Uma
etapa so6 se inicia quando a outra esta finalizada?

9. Existem checklists dos projetos para atendimento as diversas
fases e areas?

10. O cronograma de projetos inicial, quando sofre alguma alteragdo
de prazo, é atualizado graficamente e o motivo € documentado? (ex.
Novas solicitagdes feitas pela Unidade)

11. Existe alguma comunicagéo entre equipe de projeto e equipe de
obra durante a obra, onde se possa avaliar possiveis falhas de
projeto?

12. Existe alguma comunicagao entre equipe de projeto e equipe de
obra apds o término da obra, onde se possa avaliar possiveis falhas
de projeto?
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QUESTAO

SIM

13. Ao término do projeto é feito algum relatério ou analise do
processo? Sdo documentas e analisadas as falhas encontradas para
otimizar o processo no proximo projeto?

14. Existe um monitoramento da satisfagdo do “cliente” com o produto
do projeto?

15. A comunicagao entre a SEF e a Unidade solicitante é feita através
de canais formais? (e-mail, processo)

16. A equipe de projeto recebe algum retorno da Unidade solicitante
apos o término da obra/projeto com relagdo a funcionalidade, as
necessidades atendidas ou problemas encontrados?

17. Existe um sistema de padronizagdo de desenhos? Tanto para a
equipe interna da SEF quanto para projetos terceirizados?

18. Existe alguma ferramenta formalizada para gerenciar os projetos
terceirizados? Como fluxograma, checklist.
Se sim, qual?

19. Na sua experiéncia, qual(is) a(s) principal(is) causas de problemas nos projetos?

O Escopo mal definido OO0 Falta de interagéo entre os profissionais

O Prazos mal estimados O Dificuldade em comunicagao e informagéao
O Questbes politicas O Excesso de burocracia na organizagao

O Riscos que se tornam realidade O Dimensionamento da equipe

O Deficiéncia no planejamento O Fatores ambientais/ Legislacao

O Ingeréncia do plano de trabalho O Fungoes e responsabilidades incertas

O Outros

20. Na sua experiéncia, qual(is) o(s) principal(is) efeito(s) / consequéncia(s) causados

nos projetos?

O Atrasos O Falta de compatibilizagdo de projetos
O Retrabalho O Informagdes perdidas no processo

O Aumento de custos O Problemas na execugéo da obra

O Baixa qualidade do projeto O Sobrecarga de trabalho

O Insatisfagdo do solicitante O Equipe sem orientagao

O Outros

Agradeco muito a sua participagao!

Reservo o espago abaixo caso tenha alguma consideragéo a fazer.




