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RESUMO

Trata-se da realizacdo de uma pesquisa de campo que teve por objetivo demonstrar
oportunidades de melhorias que podem ocorrer no processo de entrega de
intervencdes de infraestrutura de uma grande instituicdo financeira, desde o
planejamento até a execucao e entrega final ao cliente. Considerando os problemas
levantados, propdem-se soluces baseadas em aplicacdes de metodologias ageis e
tradicionais que revisam o processo completo, a fim de reduzir custos, melhorar a
qualidade das intervencdes efetuadas e aplicar a gestdo do conhecimento no
departamento como um todo. Neste estudo, as intervencfes de agéncias bancéarias
foram consideradas de pequena monta, pois, se comparadas a construcdes de
edificios, conjuntos habitacionais, empresas ou infraestrutura de urbanismo,
costumam ser mais simples e compactas, tanto em questdo de prazos e amplitude

guanto de custos.

Palavras-chave: Gestdo de empreendimentos. Processo de projeto. Construgéo

civil. Metodologias ageis. Metodologias tradicionais. Lean.



ABSTRACT

The present study is a field research to demonstrate improvement opportunities that
can occur in the delivery process of infrastructure interventions from a large financial
institution, from planning to execution and final delivery to the client. Considering the
problems raised, solutions are proposed based on applications of agile and
traditional methodologies that review the process as a whole in order to reduce costs,
improve the quality of these interventions and apply knowledge management in the
department as a whole. In this study, bank agency interventions were considered as
small interventions, because when compared to buildings, housing complexes,
companies or city planning infrastructure, they are usually simpler and more

compact, both in terms of deadlines, and in terms of breadth and cost.

Keywords: Project management. Design process. Construction. Agile

Methodologies. Traditional methodologies. Lean.
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1. INTRODUCAO

Hoje, no Brasil, observa-se a expansdao ndo apenas de novos
empreendimentos, mas também de uma grande gama de intervencbes de
infraestruturas de empreendimentos ja existentes. De forma corriqueira, sao
realizados procedimentos de manutencdo, de acessibilidade, de seguranca
patrimonial, fisica e de novas tecnologias, a fim de que tais fatores ndo sofram tanto

com a depreciacao tecnoldgica e estrutural.

A instituicdo financeira estudada possui atualmente em sua estrutura
comercial de agéncias bancarias os chamados “empreendimentos rapidos”, que séo
0 objeto de estudo desta pesquisa. Entretanto, € importante mencionar que a
organizacdo também possui outros departamentos voltados para intervencdes
maiores, como a manutencao e a construcao de novos edificios comerciais, que sao
polos comerciais e centros tecnologicos. Sendo assim, percebe-se a importancia e a
necessidade de processos bem estruturados da gestdo de empreendimentos dentro
do contexto empresarial, onde o foco principal ndo é a infraestrutura, mas a
dependéncia desse quesito para que a instituicdo cresgca e continue mantendo

patamares elevados de ganhos financeiros.

Segundo informacdes do Banco Central do Brasil datadas de julho de 2017,
existem atualmente 22.441 agéncias bancarias fisicas espalhadas em diversas
cidades do pais e 15.910 postos de atendimentos bancarios instalados dentro de
empresas. O indice de agéncias fisicas, de acordo com comparativos realizados no
proprio site do Banco Central, estd em queda desde 2014, quando atingiu o pico de
50.954. Desde entdo, até junho de 2016, 7.100 postos bancarios ja foram extintos,
sendo 5.495 em 2015 e 1.605 em 2016.

No entanto, mesmo em queda, ainda existe um numero consideravel de
empreendimentos em funcionamento e que precisam atender ao cliente de forma
acessivel, tecnologica e segura. Além disso, existe um apelo de marketing em
relacéo a esses empreendimentos, que carregam sua marca tanto na forma humana
de atender a sua clientela, quanto em suas agéncias, estruturas fisicas e

tecnologicas.
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Hoje em dia, um cliente que utiliza a agéncia fisica espera encontrar um
atendimento rapido, seguro e tecnoldgico; essa expectativa implica na necessidade
de uma equipe capaz de desenvolver e aplicar, de forma rapida, o que ha de mais

moderno, seguro e eficaz em um mercado que esta em constante mudanca.

1.1  Justificativa

O setor bancario, assim como o setor empresarial global, tem passado por
varias mudancas decorrentes de alteragcdo nos ciclos econbmicos e tecnologias

inovadoras, com outros segmentos de mercado e modelos de negdcios.

Com as novas metodologias de gestdo disponiveis em um setor que sofre
com tantas mudancas e adaptacdes tecnoldgicas, como tem sido o setor bancério, ja
€ possivel repensar e otimizar a forma com que a gestdo de processo do
empreendimento é realizada na implantacdo e na manutencdo de agéncias.
Observa-se uma necessidade de simplificar o processo de gestdo do
empreendimento para que as entregas sejam mais ageis, flexiveis, participativas e

com periodos curtos de resposta.

Considerando as novas tecnologias e incertezas gerenciais na gestdo do
empreendimento da rede de agéncias fisicas desse setor, entende-se que nao sé as
metodologias tradicionais, mas também as boas praticas voltadas as metodologias
ageis, podem ser adaptadas para aplicacdo, com o intuito de agregar valor sob a

perspectiva do tempo e da comunicacao.

A partir da definicdo do seu objetivo, na proxima sec¢édo, este trabalho assume
relevancia na gestao dos empreendimentos geridos pela instituicdo. Entende-se, por
parte dos stakeholders envolvidos, que existem oportunidades de melhorias em
todos os departamentos estudados e que mudancas no processo de gestdo de
empreendimentos sdo necessarias para a evolugcdo do processo e das pessoas que

nele atuam.

O estudo preocupou-se em pesquisar ndo apenas metodos classicos, mas
também o lean construction e as metodologias ageis; portanto, ndo esta limitado a

aplicacdo de uma unica metodologia de gestdo de empreendimentos em suas
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sugestdes, mas sim a lancar mdo das melhores praticas de todos os métodos
analisados no item que trata da revisdo bibliografica.

A partir dessas novas técnicas, todo o processo foi revisto, culminando na
definicdo do plano de acdo e na proposicdo das melhores praticas e na revisao do
fluxo de processos. Tais sugestdes visam o aumento da produtividade, da qualidade

do processo e da satisfacdo do cliente final.

A instituicdo estudada em 2017 executou, em meédia, 18 mil intervencdes,
com um orcamento aproximado de R$ 330 milhdes. Para 2018, a previsédo é de
sejam executadas, aproximadamente, 13 mil intervencdes, a um custo de R$ 322
milhdes. Apesar de as intervencdes serem de pequeno porte, seu volume é bastante
significativo e envolve intervencbes legais, de seguranca, reparos pontuais e

imagem da rede de agéncias.

O valor operacional para que sejam mantidas agéncias bancarias no Brasil
ainda representa um dos maiores custos para as instituicdes financeiras; por essa
razdo, essas instituicées ja comecaram a rever sua forma de atuacdo no mercado

futuro, que tende a ser ainda mais tecnoldgico.

N&do houve tempo habil para a utilizacdo das sugestbes de melhorias
propostas nesta pesquisa, motivo pelo qual os resultados obtidos ndo sao expostos.
Contudo, futuramente, este trabalho certamente sera apresentado a um grupo

focado e utilizado em revisdes de fluxos, com a aplicagao dessas propostas.

1.2 Objetivo

O objetivo deste estudo é avaliar os processos de gestao responsaveis por
realizar intervencdes de obras de manutencdo, adaptacdo de acessibilidade,
seguranca e tecnologia em uma instituicdo financeira. A partir dessa avaliacao,
pretende-se propor melhorias no processo de gestdo de empreendimentos rapidos e

no desenvolvimento de um plano de agéao para sua implementacao.

A pesquisa de campo possibilitou a avaliacdo das préaticas de gestdo de
empreendimentos bancarios, considerados processos mais rapidos se comparados

a intervengdes como construgdes de edificios comerciais, residenciais ou obras de
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infraestrutura urbana, em razdo de prazos e custos propostos, que costumam ser

menores.

Através da realizacdo de estudo de caso que compreende a analise de
documentos e entrevistas semiestruturadas com agentes participantes do processo,
este estudo contempla o levantamento dos problemas encontrados, que vao desde a
entrada da demanda até a sua efetiva execucdo, considerando todas as areas

envolvidas.

Apés o diagnoéstico, parte-se para a definicho de um plano de ag¢do no
processo de gestdo e de propostas de melhorias para que seja possivel mitigar
erros, melhorar a qualidade, reduzir custos e fazer com que as areas envolvidas

alcancem maior eficiéncia.

1.3. Metodologia de Pesquisa

Segundo Yin (2015), um estudo de caso é apenas uma das muitas maneiras
de se fazer pesquisa em ciéncias sociais. Experimentos, levantamentos, estudos
histéricos e analise de informacdes em arquivos sdo alguns exemplos de outras

maneiras de realizar pesquisas.

Cada estratégia apresenta vantagens e desvantagens dependendo
basicamente de trés condi¢cbes: a) o tipo de questdo da pesquisa; b) o controle que o
pesquisador possui sobre eventos comportamentais; ¢) o foco em fenémenos

histéricos, em oposicdo aos fendmenos contemporaneos.

Geralmente os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se
apresentam indagacdes sobre “‘como” e “por qué”, quando o pesquisador tem pouco
controle sobre os acontecimentos e quando o foco se volta para fendmenos

contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.

Para o desenvolvimento desta pesquisa, optou-se pela seguinte metodologia:
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Figura 1 — Metodologia de pesquisa

Metodologia

. Estudo de Caso
Revisdo Bibliografica

Conceitos de .
gestdo de projetos Analis=de R
(Métodos 4geis e Documentos
tradicionais

Conceitodo
funcionamento da

instituigao estudada

Diagnostico

Revisdo Bibliografica

PROPOSTA DE
MELHORIA

Fonte: A autora

De acordo com a estrutura apresentada na Figura 1, a pesquisa esta
fundamentada no cruzamento de dados e informacdes alcancados através de

revisao bibliografica e estudo de caso.

A revisdo bibliogréfica baseia-se no levantamento de referéncias teéricas em
livros, teses, dissertacdes, artigos cientificos, sites e outros, sobre os temas
abordados neste trabalho, com o intuito de definir os conceitos fundamentais para o
desenvolvimento da pesquisa: gestao de projetos tradicionais, gestdo de projetos
ageis e lean construction. Considera-se, também, a busca por boas praticas

relacionadas a essa tematica.

Como objeto de estudo de caso, por se enquadrar nos objetivos da pesquisa,
que tratam de um processo multitarefas com varios inputs e da implantagcdo de
novas tecnologias em forma de infraestrutura, foi selecionada uma empresa do setor
financeiro de grande porte, cuja atividade principal ndo € a construcdo civil.
Entretanto, essa empresa possui em sua estrutura uma Diretoria de Infraestrutura

ligada a construcdo e a manutencdo da rede de agéncias bancarias, que esta
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localizada em S&o Paulo, mas possui stakeholders externos e internos em todo o

Brasil.

A pesquisa de campo teve por objetivo detectar entraves no processo. Foram
entrevistados 52 stakeholders internos e externos, participantes de todos os setores
da diretoria estudada. O processo e a metodologia do estudo de caso estédo

exemplificados no item 3.2, “Metodologia do Estudo de Caso’.

Para o seu desenvolvimento, utilizou-se o modelo proposto por Yin (2015),
que define o estudo de caso como sendo um método utilizado em situa¢cdes nas
quais o foco é um fenbmeno contemporaneo, em seu contexto no mundo real, sobre
0 qual o pesquisador possui pouco ou henhum controle e as principais causas da

pesquisa sao “como” ou “por qué”.

1.4. Estruturacdo do Trabalho

O contetdo desta monografia esté estruturado em cinco capitulos.

O Capitulo 1 apresenta o objetivo, a justificativa, a contextualizacdo da

pesquisa, a metodologia adotada e a estrutura do trabalho.

Na sequéncia, o segundo capitulo discorre sobre a revisdo bibliografica
relacionada aos temas que norteiam o estudo, abordando os conceitos fundamentais
para o seu desenvolvimento: metodologias ageis, metodologias tradicionais
(PMBoOK) e lean.

Iniciado pela caracterizacdo da empresa selecionada e pelo sistema de
gestdo de projetos do processo e gestdo do conhecimento adotados, o Capitulo 3
retrata a pesquisa de campo e seu objetivo. Posteriormente, descrevem-se os dados
e informacfes obtidos através das entrevistas com as partes interessadas e
realizam-se andlises documentais, que culminam com a elaboracdo do diagnéstico
gue revela a atual situacdo do sistema e identifica as dificuldades e oportunidades

de melhorias.

O quarto capitulo apresenta proposicdes de melhorias com base em métodos

ageis e tradicionais. A partir do diagnostico da pesquisa de campo e com base nos
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conceitos estudados, s&o propostas novas formas para a execucdo do processo de
projeto analisado.

Por fim, o Capitulo 5 correlaciona as metodologias estudadas, resume as

consideracdes gerais do processo e elabora um resumo de recomendacoes.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este estudo pretende analisar as metodologias de gerenciamento classico de
empreendimentos de projeto (project management), em razdo de sua capacidade de
adaptacdo e usabilidade na maioria dos processos, seja no campo da construcéo

civil ou em outras frentes de atuacao.

As metodologias ageis nasceram da necessidade de tornar processos
complexos mais rapidos e eficientes, e possuem grande foco no desenvolvimento e
na utilizacdo de softwares. Nao foi encontrado nenhum estudo que retrate sua
aplicagéo na construcao civil, mas intenciona-se, neste trabalho, experimentar boas
praticas em algumas das propostas apresentadas na fase de melhorias,

principalmente com relacdo aos processos colaborativos.

O lean sera avaliado devido a sua metodologia enxuta e suas formas de
evitar desperdicios e trazer satisfacdo ao cliente, assim como as metodologias
classicas e ja consolidadas, ambas aplicaveis tanto na construcao civil quanto em

outras frentes de atuagéo.

2.1. Gerenciamento Classico de Projetos

O gerenciamento de empreendimentos (project management) surgiu por volta
de 1950 e resultou em um conjunto significativo de técnicas, ferramentas e
conceitos. Os marcos principais sdo o desenvolvimento do grafico de Gantt e do
método do caminho critico da andlise de rede (PERT/CPM), e a criacdo das
primeiras associacdes profissionais entre as décadas de 1950 e 1970. Apoiadas por
ferramentas computacionais, essas técnicas foram aplicadas inicialmente em
grandes projetos de construcao civil, de defesa e aeroespacial, e hoje séo utilizadas

em todas as areas de negocios.

Segundo o PMBoK (2013, p. 3), “Um projeto € um esforgo temporario
empreendido para criar um produto servigo ou resultado Unico. A natureza temporaria

dos projetos indica que eles tém um inicio € um término definido”.

Com a evolucdo dessas metodologias, foram publicados iniumeros artigos

cientificos e, no final da década de 1990, surgiram os “corpos de conhecimento” (Bodies
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of Knowledge, ou BoKs), definidos como um conjunto de boas praticas para o

gerenciamento de projetos.

O mais conhecido € o “Guia PMBoK”, desenvolvido pelo Project Management
Institute (PMI). Trata-se de uma coletanea de praticas, técnicas e ferramentas
resumidas em textos normativos, que permitiu a padronizacdo e a organizacao do

conhecimento e da terminologia da area, facilitando sua difuséo e aplicacéao.

Sob o ponto de vista do PMI, a abordagem mais difundida atualmente dentro
da teoria classica é a de que gerenciar um projeto envolve a identificagcdo das suas
necessidades, o estabelecimento de objetivos claros e possiveis, a busca por
equilibrio entre as demandas conflitantes de qualidade do projeto e incluem — mas

nao se limitam — escopo, qualidade, cronograma, orgamento, recursos € riscos.

O PMI organiza o gerenciamento de projetos (GP) através de nove areas do
conhecimento, e da aplicacéo e integracéo de 47 processos de gerenciamento de
projetos, logicamente agrupados em cinco grupos de processos:

e Iniciacao

e Planejamento

e Execucao

¢ Monitoramento e controle
e Encerramento

E de fato reconhecida pelas empresas a evolucéo organizacional decorrente da
aplicacdo da metodologia tradicional que faz parte do contexto descrito acima; no entanto,
a metodologia classica, quando faz referéncia a produtos inovadores em seus guias de
aplicacdo, em qualquer tipo de projeto, vem sendo contestada por diversas empresas,
pois tais produtos apresentam fases do projeto que ndo se encaixam nas

metodologias tradicionais.

2.2. Métodos Ageis

Conforme mencionado anteriormente, as metodologias ageis possuem grande

foco em softwares, e nao foi localizado nenhum estudo voltado para a construgao
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civil. Contudo, este estudo pretende utilizar as boas praticas da metodologia em
algumas etapas das propostas de melhoria, em especial, no tocante ao aspecto
colaborativo, que envolve todos os participantes, inclusive clientes, no processo de

gestdo de empreendimentos.

A metodologia agil € um movimento iniciado pela comunidade internacional de
desenvolvimento de sistemas de informacdo. Seus autores defendiam a
necessidade de um novo enfoque no desenvolvimento de softwares, calcado na
“agilidade”, na “flexibilidade”, nas “habilidades de comunicag&o” e na “capacidade de
oferecer novos produtos e servicos de valor ao mercado em curtos periodos”. Por
agilidade entende-se a “habilidade de criar e responder a mudancgas, a fim de obter

lucro em um ambiente de negdcios turbulento”.

O gerenciamento agil compreende um conjunto de principios, valores e praticas
gue auxiliam a equipe de projetos na entrega de produtos ou servi¢cos de valor em um
ambiente de projetos desafiador (HIGHSMITH, 2004). Para Chin (2004), que classifica
a gestdo de projetos ageis (GAP) como uma nova plataforma de gerenciamento de
projetos, defende que suas técnicas devem ser simples e que as equipes de projetos

devem se autogerenciar.

Nas ultimas décadas, a inovacdo deixou de ser sindnimo de avancos em
produtos; a criatividade e a atitude inventiva podem estar em processos de

fabricacéo, distribuicdo e modelos de negdcios e servi¢os revolucionarios.

Segundo Carvalho (2011), o gerenciamento &agil de projetos é também um tipo
de inovacdo gerencial que surgiu recentemente com foco na geracdo e na
implantacdo de praticas, processos ou técnicas gerenciais novas, frente ao estado

da arte, tendo em vista a melhoria no desempenho do produto.

Podem existir, entretanto, algumas preocupacdes por parte das pessoas ao
imaginarem que as metodologias ageis sdo desorganizadas e sem controle, sem
planos de gerenciamentos ou restritas, mas as empresas e 0s especialistas que

descrevem esse tipo de abordagem defendem exatamente o oposto.

De acordo com Highsmith (2012), métodos tradicionais de gerenciamento de
projeto focam na aderéncia aos planos para escopo, cronograma e custos, mas essa

formula leva a equipe a agregar menor valor ao produto; planos expiram
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rapidamente, mas metas e objetivos de negdécios, assim como a identificacdo de
mudancgas, tendem a permanecer. Por focar no valor (atual e futuro), as equipes
podem se alinhar as metas da organizacdo de forma mais eficaz, se essa é uma

explicita valoracédo das aptidoes dos produtos (Figura 2).

Figura 2 — Triangulo tradicional e Tridngulo agil
Triangulo de Ferro Tradicional Triangulo Agil

Escopo Valor

Custo Tempo Qualidade Restrigoes
(escopo, tempo, custo)

Fonte: Adaptado de Highsmith (2012)

2.2.1. Referencial Histérico de Metodologias Ageis

O termo Gerenciamento Agil de Projetos, ou Agile Project Management
(APM), surgiu em 2001 e foi difundido em razdo de um movimento iniciado pela
comunidade internacional de desenvolvimento de sistemas de informacdo. Seus
autores preconizaram que era preciso um novo enfoque de desenvolvimento de
softwares, baseado na agilidade, na flexibilidade, nas habilidades de comunicacéo e
na capacidade de ofertar novos produtos e servicos de valor ao mercado em curto

espaco de tempo.

Os autores criaram uma rede denominada Agile Alliance
(www.agillealiance.org) com o intuito de discutir alternativas aos processos
gerenciais tradicionais e aprimorar e divulgar os chamados métodos ageis de
desenvolvimento de softwares com uma seérie de valores e doze principios

relacionados abaixo:

e A maior prioridade é satisfazer o cliente, através da entrega adiantada e

continua de software de valor.
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e Aceitar mudancas de requisitos, mesmo no fim do desenvolvimento. Processos
ageis se adeqguam a mudancas, para que 0 cliente possa tirar vantagens

competitivas.

e Entregar softwares funcionando com frequéncia, na escala de semanas até

meses, com preferéncia aos periodos mais curtos.

e Pessoas relacionadas aos negdécios e desenvolvedores devem trabalhar em
conjunto e diariamente, durante todo o curso do projeto.

e Construir projetos ao redor de individuos motivados, dando a eles ambiente e

suporte necessarios, e confiar que fardo seu trabalho.

e O método mais eficiente e eficaz de transmitir informacdes para, e por dentro

de um time de desenvolvimento, é através de uma conversa cara a cara.
e Software funcional é a medida primaria de progresso.

e Processos ageis promovem um ambiente sustentavel. Os patrocinadores,
desenvolvedores e usuarios devem ser capazes de manter, indefinidamente,

passos constantes.
e Continua atencédo a exceléncia técnica e bom design aumentam a agilidade.

e Simplicidade: a arte de maximizar a quantidade de trabalho que ndo precisou ser

realizado.

e As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de times auto-

organizaveis.

e Em intervalos regulares, o time reflete sobre como ficar mais efetivo; dessa

forma, se ajustam e otimizam seu comportamento para tal finalidade.

7

A partir desse instante, €& possivel observar que o objetivo é o
desenvolvimento incremental e colaborativo, com entregas breves e constantes de
modo a atender as mudancas de forma rapida. Mesmo sendo desenvolvidos com o
foco voltado para tecnologia de softwares, os conceitos sdo a base da metodologia
agqil.

Segundo Amaral (2011), os autores do manifesto agil afirmaram a importancia

de valorizar os individuos e suas itera¢des, o produto em funcionamento e o trabalho
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colaborativo, mais do que planos e controles. Com isso, surge o resultado para

responder as mudangas.

Segundo Highsmith (2012), o manifesto agil declara, em linhas gerais, que:

As relacdes humanas sdo “um pouco mais importantes” que 0s processos,

controles e ferramentas que apoiam essas relacoes.

Focar na entrega de um software em bom funcionamento e que realmente
tenha valor para os clientes e usuérios € um pouco mais importante do que

focar na geracdo de suntuosos documentos.

Colaborar com os clientes e usuarios do software € um pouco mais importante

do que apenas seguir clausulas de um extenso contrato.

Possuir um processo de execucdo flexivel que conduza para respostas as
mudancas de forma rapida € um pouco mais importante do que seguir cegamente

um plano detalhado.

Uma sintese dos principios propostos por diversos autores (HIGHSMITH,

2004; AUGUSTINE, 2005; CHIN, 2004; LEACH, 2005; BOEHM, 2002) compdem o0s

nove principios sumarizados abaixo, que indicam uma uniformidade entre os

tedricos, um consenso sobre a existéncia de uma forma distinta de conduzir o

gerenciamento de projetos. E plausivel conceber, portanto, a existéncia de uma

abordagem alternativa para o gerenciamento de projetos: o gerenciamento agil
(AMARAL, 2011).

1.

2.

Aplicar técnicas simples e visuais de gerenciamento (simplicidade).
Flexibilidade do processo para absorver mudancgas no projeto.
Buscar exceléncia técnica.

Agregar valor para o cliente e para a equipe de projeto.

Utilizar o conceito de iteragdes e entregas parciais.

Promover a autogestao e a auto-organizagao.

Encorajar a tomada de deciséo participativa.

Encorajar a inovacao e a criatividade.



25

9. Promover a iteragcdo e a comunicacdo entre os membros da equipe de

projeto.

Vale ressaltar que autores como Boehm (2002) e Augustine (2005) defendem
o fato de que a metodologia agil ndo é uma teoria alternativa ao gerenciamento de
projetos tradicional, especifica para determinados tipos de projetos. Ao contrario, ela
€ uma maneira de pensar um novo conjunto de métodos e praticas que se somam

ao corpo de conhecimento tradicional do gerenciamento de projetos.

Figura 3 — Gerenciamento agil

- ™

Entregar
valor para o
cliente
et ~
Entregas de Buscar
funcionalidades do exceléncia
produto por iteragdo técnica

Entrega do Produto

Liderancae
colaboracao

Simplificaro
processo de
desenvolvimento

Desenvolver
times adaptaveis

. “

Encorajara
exploragdo das
praticas do APM

Fonte: Highsmith (2004)
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2.2.2. Ferramentas de Metodologias Ageis — Modelos

Para Amaral (2011), gerenciamento agil de projetos é uma forma de
abordagem, isto €, um modo diferente de utilizar métodos tradicionais, que possui
principios e caracteristicas distintivas e tem como objetivo estabelecer um nivel

suficiente de controle total do empreendimento e do projeto.

Ainda segundo o autor, os livros textos classificam-se em dois grupos: o primeiro
contempla as teorias propostas por Highsmith, Chin, Smith e DeCarlo, criadas de
maneira independente da area de dominio de projetos, isto é, ditas aplicaveis em
projetos inovadores, sejam eles relacionados a softwares, hardwares ou ambos.

Em alguns casos, qualquer produto inovador pode ser considerado holistico e
possuir elementos similares a elucidacao de principios e justificativas, a apresentacao
de préticas e a definicdo de um arcabouco geral (framework). Este Gltimo aprofunda-se
na explicacdo dos principios ageis e, em sua grande maioria, apresenta argumentos e
cita casos reais de modo a justifica-los, além de demonstrar as vantagens de emprega-
los frente as teorias tradicionais. Alguns s@o bons e Uteis, mas ainda assim, muito

abstratos.

Highsmith (2012) apresenta em seu framework um conjunto de areas de
processos similar ao PMI. Ao invés de Iniciacdo, Planejamento, Execucdo e
Encerramento, o autor propde Visdo, Especulacdo, Exploracdo, Adaptacdo e

Encerramento.

O segundo grupo compreende as teorias desenvolvidas especialmente para a
criacado de software, sendo Scrum e XP (Extreme) as principais. Essas teorias sédo
mais objetivas e direcionam a aplicacdo com recomendacgfes precisas; além do
mais, os autores oferecem um alto nivel de detalhes. Descrevem fases com
terminologias precisas para cada um dos artefatos gerados para a conducdo do
projeto e apresentam praticas bem definidas, como intervalos entre reunifes e listas
de competéncias que precisam ser denominadas pelos gerentes de projetos e

colaboradores.
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2.2.3. Scrum

O Scrum, também muito utilizado no desenvolvimento de softwares, é uma
metodologia agil para gestdo e planejamento de projetos. Ele ndo descreve o que
deve ser feito em qualquer circunstancia; € empregado em trabalhos complexos em

gue néo se pode prever tudo o que vai acontecer.

Segundo Schwaber (2004), o objetivo do Scrum é adaptar as necessidades
do projeto de desenvolvimento de software. Em sua abordagem empirica, ha trés

elementos que sustentam a metodologia:

e Visibilidade: todos os aspectos que afetam os produtos do projeto devem ser

visiveis para quem controla o projeto.

e Inspecdo: o0s aspectos variaveis do processo devem ser Vvisiveis e

inspecionados constantemente, de modo a encontrar variancias inaceitaveis.

e Adaptacdo: as respostas as mudancas nos processos devem ser rapidas, de

forma a minimizar suas consequéncias.

Figura 4 — Fluxo de gerenciamento de projetos através da utilizacdo do Scrum
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No Scrum, o0s projetos sao divididos em ciclos (tipicamente mensais)

chamados de sprints. O sprint representa um time box que, na traducéo literal,

significa “caixa de tempo”, dentro da qual um conjunto de atividades deve ser

executado. Exemplificando, temos as seguintes nomenclaturas:

Sprint: representa um time box dentro do qual um conjunto de atividades deve
ser executado. Metodologias éageis de desenvolvimento de software séo
interativas, ou seja, o trabalho é dividido em interacdes que, no caso do Scrum,
séo chamadas de sprints.

Time Box: na traducao literal, este termo significa "caixa de tempo", ou seja, o0 time
box envolve um tempo limitado para a realizagdo de um trabalho, que deve ser
executado da melhor forma possivel. Resumidamente, trata-se de uma técnica
simples utilizada no desenvolvimento de software tanto para rastrear 0 progresso

guanto para, simplesmente, concluir o trabalho.
No Scrum, o conceito de “time box” € aplicado a tudo: sprints e reunifes.
Product Owner (PO): dono do projeto.

Product Backlog: lista de requerimento do projeto onde sdo descritas as

funcionalidades a serem implementadas.

Sprint Planning Meeting: reunides de planejamento em que o product owner
prioriza os itens do product backlog, que devem durar, no maximo, oito horas.

Dayle Scrum: reunibes diarias de, aproximadamente, quinze minutos, para

alinhar os membros da equipe.

Ao final de cada sprint, os resultados sdo apresentados ao PO e aos

stakeholders envolvidos, e 0 processo se repete até a entrega final. Essa proposta

baseia-se na teoria de Schwaber (2004).

2.2.4. Extreme Programming XP

Extreme Programming € uma metodologia de desenvolvimento de software que

visa a criacéo de sistemas de melhor qualidade, produzidos em menos tempo e com

menores custos. Criada por Kent Beck no fim da década de noventa, o


http://www.desenvolvimentoagil.com.br/xp/manifesto_agil
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desenvolvimento &gil é atingido através de alguns valores e préticas que divergem

bastante dos conceitos tradicionais.

Essa metodologia estd fundamentada em cinco premissas principais — a

simplicidade, a comunicacgéo, os feedbacks, o respeito e a coragem, todas listadas

em doze boas préticas:

Vi.

Vii.

viii.

Xi.

Xii.

Participacdo ativa do cliente: proporciona feedbacks entre clientes e

desenvolvedor, e permite rapidas respostas a mudancas.

Planejamento: garante que a equipe se mantenha focada em resultados que

contribuam para o projeto.

Reunido em pé: troca de informacfes, experiéncias adquiridas na véspera

voltadas ao direcionamento dos envolvidos nas atividades do dia a dia.

Programa pareado: objetiva a minimizagdo de erros a partir de verificagoes

imediatas do que esta sendo feito.

Propriedade coletiva: participacdo de todos os envolvidos em todas as partes

do processo.

Padronizacao do codigo: simplificam-se a comunicacdo e as divergéncias de
padrao.

Design simples: ndo se deve implementar nada além do que foi solicitado.
Testes: sdo realizados constantemente como forma de evitar erros.

Refatoracdo: aperfeicoamento da programacado através de simplificacdo do

design e manutencéo das funcionalidades.

Entregas curtas: proporciona visdo antecipada do projeto e evolucdo

interativa.
Metéforas que facilitam a compreenséo e a comunicagao.

Ritmo sustentavel: ritmo constante e adequado de horas trabalhadas.
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2.3. Lean Construction

O lean construction se tornou um dos principais métodos de gestdo e
gerenciamento de projetos na construcéo civil. Dentre outros beneficios, sua adoc¢éo
agrega aumento de produtividade, reducdo nos custos e no tempo de entrega do
produto final aos clientes, elevando o nivel de satisfacéo e eficiéncia do mercado.

Lean Construction (construcdo enxuta, em inglés) consiste na utilizacdo dos
principios do Lean Production (produgéo enxuta) na construcao civil. Esse sistema de
producao foi desenvolvido pela Toyota na década de 1940, com o objetivo principal de
aumentar a produtividade e a eficiéncia através da reducdo de desperdicios, gargalos,
tempos de espera e superproducdo. Para isso, as principais metodologias
empregadas foram o Total Quality Management (TQM) e o Just in Time (JiT), com

base em quatro premissas:

i. Todo trabalho deve ser altamente especificado no seu conteudo, sequéncia,

tempo e resultado.

ii. Toda relacéo cliente-fornecedor deve ser direta, com um canal definido e claro

para enviar pedidos e receber respostas.

iii. O fluxo de trabalho e processo para todos os produtos e servicos deve ser

simples e direto.

iv. Qualquer melhoria deve ser feita pelo método cientifico, sob a coordenacédo de

um orientador e no nivel mais baixo da organizacao.

Certamente o TQM exerceu forte impacto na maioria dos setores industriais,
indo além do modismo recente. Ha duas razfes para que iSSO acontecesse:
primeiramente, as ideias de TQM exercem forte atracdo intuitiva sobre muitas
pessoas, pois a grande maioria deseja alta qualidade; depois, uma abordagem de

TQM voltada a melhoria pode gerar fortes aumentos da eficiéncia operacional.

A nocdo de administracdo da qualidade foi introduzida por Feigenbaum® em

1957. Mais recentemente, esse conceito tem sido desenvolvido por meio de varias

! Nascido em New York em 6 de abril de 1922, o norte-americano Armand Feigenbaum foi um expert em
qualidade da General Electric (GE) e vice-presidente da American Society for Quality Control (ASQC).


http://constructapp.io/pt/o-que-e-gestao-de-qualidade-total-e-como-adota-la-na-construcao-civil/
https://pt.wikipedia.org/wiki/Just_in_time
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abordagens amplamente conhecidas por varios “gurus da qualidade”, como Deming,

Juran, Ishikawa, Taguchi e Crosby.

A partir da década de noventa, a adaptacéo desses principios para o setor da
construcéo civil passou a ganhar forca e representacdo em todo o mundo. Dessa
forma, o foco dessa técnica no setor € minimizar o desperdicio e agregar valor ao

produto final, sem diminuir a produtividade nos canteiros de obras.

2.3.1. Principios do Lean Construction

Essa metodologia de gerenciamento de obras tem como base alguns

principios:
a. Reduzir atividades que ndo agregam valor

Na Construgdo Enxuta, cada processo consiste em um fluxo de materiais,
desde a matéria-prima até o produto final. Esse fluxo é constituido por atividades de
transporte, espera, processamento e inspe¢do, que nao agregam valor direto ao

produto final.

Assim, a eficiéncia construtiva dos processos pode — e deve — ser melhorada,
principalmente através da reducdo ou eliminacdo dessas atividades. Um exemplo
bem simples é a utilizacdo de caminhdes maiores para o transporte de materiais,
diminuindo o nimero de viagens e, consequentemente, o valor gasto com essa

atividade.

7

Para colocar essa metodologia em préatica, é necesséario analisar toda a
cadeia produtiva interna da empresa, buscando identificar processos desnecessarios
ou repetitivos, que podem ser simplificados ou substituidos por métodos mais

eficientes de fluxo.

b. Aumentar o valor do produto de acordo com as necessidades dos

clientes

Esse principio estabelece que as necessidades dos clientes devem ser
claramente identificadas antes do inicio de qualquer projeto ou implementacdo de
processos. Ao longo da execucdo do projeto, todos os dados devem estar

disponiveis para o0s profissionais responsaveis — €& possivel conseguir essas
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informacdes através de pesquisas de mercado com provaveis clientes e com

pesquisas de satisfacdo com clientes cujos projetos ja foram entregues.

c. Reduzir a variabilidade

A construcdo de edificios ou estruturas envolve variacdes relacionadas a
fornecedores, métodos construtivos, tempo de execucdo e a propria demanda dos
clientes. Reduzir essa variabilidade € fundamental para que a construtora possa
manter um padrdo financeiro e executivo em suas obras, garantindo qualidade e

uniformidade ao produto final.

O grande problema é que a construcdo civil € um dos setores com as maiores
taxas de incertezas e imprevistos, jA que cada projeto é Unico e possui seu proprio
ritmo de construcdo, determinado pela mao de obra disponivel, pelas condicdes
locais e pela disponibilidade de insumos e equipamentos. Para reduzir essas taxas,
o ideal € investir em processos construtivos padronizados, seja através do uso de
blocos pré-fabricados em estruturas ou de apenas um sistema de instalacdes
elétricas e hidrossanitarias, reduzindo as chances de problemas, retrabalho e

incompatibilidades.

d. Reduzir o tempo de ciclo

A reducgéo do tempo de ciclo tem origem na filosofia Just in Time. O tempo de
ciclo é composto por todas as atividades de transporte, espera, processamento e
inspecao para a producdo de um determinado produto. Ao reduzir esse tempo, a
empresa acaba obtendo outras vantagens, como a entrega mais rapida ao cliente, a
facilidade na gestédo fragmentada dos projetos e a precisdo na estimativa de futuros

projetos, com um sistema de producdo mais estavel e adequado.

e. Aumentar a transparéncia dos processos

A transparéncia de gestdo dentro e fora do canteiro de obras é fundamental
para que erros, gargalos e oportunidades possam ser identificados com maior
facilidade, agilizando a tomada de decisdo e beneficiando o produto final a ser
entregue para o cliente. Esse principio contribui para a maior participacdo da mao de

obra no desenvolvimento de melhorias e solugdes.
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Algumas formas de garantir a transparéncia na construcéo civil envolvem a
remocao de obstaculos visuais do canteiro de obras (como divisérias e tapumes), a
utilizacdo de cartazes e a sinalizacdo com informacdes relevantes, a adocdo de

indicadores de desempenho e de programas de organizacao e limpeza em campo.

2.4, Comparativo das Abordagens Tradicionais x Abordagens Ageis e Lean

O Quadro 1 apresenta uma comparacdo entre abordagens tradicionais e
abordagens de métodos ageis e lean. Esta Ultima se encaixa também em uma
abordagem 4gil; as etapas de sua aplicacdo sdo bem definidas, mas, atualmente,
existem aplicacbes de lean construction (construcdo) e lean developement
(software) focados em processos de projetos complexos, assim como as principais
aplicacdes da Gestéo de Projetos Ageis (GAP).



Aspectos

analisados

Quadro 1 — Comparativo de metodologias

Tradicional
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Lean Construction

Metas do projeto

Enfoque na finalizagéo do
projeto, tempo, custo e

requisitos da qualidade

Enfoque nos resultados do
negacio; atingir multiplos

critérios de sucesso

Enfoque no alcance de
resultados através da

eliminag&o de desperdicios

Plano do projeto

Colegao de atividades
executadas conforme o
planejado para atender
restricéo tripla (tempo,

custo e qualidade)

Uma organizagao e
processo para atingir as
metas esperadas e 0s

resultados para o negdcio

O plano de projeto é pautado
em medir, analisar,
desenvolver métodos de
desperdicios e evitar o custo

do erro/falha

Planejamento

Realizado uma vez no

inicio do projeto

Realizado no inicio e
reavaliado sempre que

necessario

Realizado no inicio e sempre

que necessario

Abordagem

gerencial

Regida com foco no

planejamento inicial

Flexivel, variavel e

adaptavel

Flexivel, variavel e adaptavel

Trabalho/ Execugao

Previsivel, mensuravel,

linear, simples

Imprevisivel, ndo
mensuravel, ndo linear e

complexo

Previsivel, mensuravel, linear,
simples, mas também
aplicavel a trabalhos

complexos

Influéncia da

organizagao

Minima, imparcial a partir

do kick-off do projeto

Afeta o projeto ao longo de

sua execugao

Afeta a organizagao, pois
muitas vezes ha mudanga

cultural

Controle do projeto

Identificar desvios do plano
inicial e corrigir o trabalho

para seguir o plano

Identificar mudangas no
ambiente e ajustar o plano

adequadamente

Identificar desvios do plano
inicial e corrigir o trabalho

para seguir o plano

Aplicagéo genérica e

Adaptacao do processo

Adaptacao do processo

Aplicagéo da o . .
igualitaria em todos os dependendo do tipo de dependendo do tipo de
metodologia . . .
projetos projeto projeto
Um modelo atinge todos os | Abordagem adaptativa, um | Abordagem adaptativa, com
Estilo de tipos de projetos Unico modelo ndo atende a | dispositivos antifalhas
gerenciamento todos os tipos de projeto adaptadas ao projeto e

gestéo da qualidade total/JiT

Fonte: Adaptado de Amaral e Highsmith (2011). Outras adaptacdes e inclusdo do Lean pela autora
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Segundo Edder et al. (2013), é comum encontrar algumas diferengas entre as

aplicacOes 4geis e tradicionais:

A primeira desigualdade estd na forma de elaboracdo do plano de projeto. As
caracteristicas no plano de metodologias ageis séo realizadas sucessivas
vezes, com um grau de detalhamento cada vez menor, buscando sempre as
entregas mais importantes segundo o cliente/mercado por meio de interagao.
Seguindo a abordagem tradicional, o plano é realizado de uma s vez e com
um grande nivel de detalhes no inicio do projeto ou em ondas sucessivas

(fases).

A segunda diferenca consiste na definicdo do escopo do projeto. Segundo a
analise das praticas encontradas na teoria, no GAP busca-se elaborar a visdo
do produto com uma descricdo abrangente do projeto, de forma macro e
desafiadora. Nesse caso, essa descricdo € orientada para a resolucdo de
problemas e, geralmente, contém artefatos visuais. Na abordagem tradicional,
0 escopo demonstra a solucdo que se pretende alcancar, ditando regras e
orientando para as atividades de execucdo do projeto (voltadas para a

solucéo).

A terceira diferenca esta na forma como as atividades sdo definidas. No
gerenciamento agil, elabora-se uma lista de atividades, inicialmente sem a
fixacdo de datas e sequenciamento. Contudo, ndo ha rigor no formato. No
modelo tradicional, as atividades precisam ser organizadas de forma
hierarquica e sao sequenciadas no projeto como um todo (organizado na

forma hierarquica — produto, entrega e atividade).

A quarta desigualdade significativa consiste no horizonte de tempo
empregado no cronograma do projeto. No GAP, o plano é detalhado em um
horizonte curto de tempo, denominado iteracdo (semanal, quinzenal ou
mensal), que €, necessariamente, criado de forma conjunta com os membros
da equipe de projeto, incluindo-se nela os clientes. Para a abordagem
tradicional, o plano compreende o projeto como um todo e ndo precisa ser
necessariamente elaborado pela equipe; pode ser criado pelo gerente de
projeto e n&do inclui o cliente, que valida resultados nas reunides de transi¢cao

de fase.
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A quinta dissemelhanca esta na estratégia utilizada para o controle do tempo
do projeto. No GAP, as mudancas devem ser identificadas por meio do
ambiente fisico, empregando-se a troca de informacdes por meio de controles
visuais e reunides diarias, face a face, entre os profissionais envolvidos no
projeto. A medicdo de progresso € orientada para resultados tangiveis
(protétipos, demonstracdes, desenhos ou artefatos visuais) e pela frequéncia
de feedbacks da equipe para com o gerente de projeto. Na abordagem
tradicional, o foco est4 voltado para o plano do projeto e para os relatorios de
acompanhamento. O progresso é avaliado por indicadores de tempo, custo e

porcentagem do escopo realizado, ou atividades concluidas.

Por fim, a sexta diferenca esta na estratégia utilizada para a verificacdo e o
controle do escopo do projeto. No GAP, ela acontece por meio de
priorizagbes determinadas pelo cliente e o nivel de formalidade é baixo
(reunides diarias com menor tempo de duracgdo, participacdo do cliente nas
discussbes dos resultados, bem como no desenvolvimento do projeto). No
modelo tradicional, o cliente ndo participa ativamente; ele assume um papel
passivo, sendo comunicado do andamento do projeto pelo escritério ou pelo
gerente de projetos.
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3. PESQUISA DE CAMPO

A empresa estudada é uma instituicdo financeira com mais de 90 mil
funcionarios, atuante no Brasil e em alguns paises do exterior. Com uma rede de
agéncias de aproximadamente 3 mil unidades de agéncias bancarias, atua no

mercado de varejo e possui um crescimento sustentavel desde a sua fundacéao.

Para essa instituicdo, a cultura de que as pessoas sao responsaveis pelo
sucesso do negdécio € muito grande e, por essa razdo, o investimento em pessoas

se faz presente a todo o0 momento.

Nos ultimos anos, ndo houve expansao da rede devido as novas tecnologias
e novas maneiras de atendimento ao cliente com a mesma eficicia e eficiéncia que
se espera, sem a necessidade de uma rede fixa, mas séo realizadas constantes
intervencdes, tais como reformas, processos de demanda legal, demandas de

seguranca, atualizacdes tecnoldgicas e manutencao.

O departamento escolhido para o desenvolvimento desta pesquisa possui
uma cultura alinhada a da empresa, qual seja, crescimento sustentavel com énfase

em novas tecnologias, tendo em vista melhores formas de trabalho.

O objetivo da pesquisa de campo apresentada a seguir é analisar o processo
de projeto (project management) de demandas de infraestrutura voltadas a Area de
Obras e Projetos de Agéncias Bancérias de uma instituicdo financeira, dentro do
contexto de suas areas de Obras e Arquitetura, e identificar oportunidades de
melhorias, com a proposicdo de solucbes que levem em consideracdo métodos

tradicionais, métodos adaptaveis e gestao do conhecimento.

Seguindo as etapas recomendadas por Yin (2006), elaborou-se um protocolo
de estudo de caso com vistas a orientacdo da realizacdo da coleta de dados
mantendo o alvo sobre o tépico abordado. Segundo o autor, a elaboracdo do
protocolo contribui no planejamento e na antecipacdo de possiveis problemas,

incluindo o modo de formulacéo dos relatorios.

Como exemplo da utilizagdo desse protocolo, o Quadro 2 relaciona os

objetivos da pesquisa a sua respectiva fonte de evidéncia.
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Quadro 2 — Fontes de evidéncia por questdes de pesquisa

Questdes de Pesquisa Fonte de Evidéncia

e Documentos
1. Como o processo esta estruturado no ¢ Registros de Arquivos
contexto de Gestdo de Projetos? e Entrevistas

¢ Fluxo de processos (AS IS)

2. Quais os requisitos do processo de
Gestao de Projetos das partes e Entrevistas

interessadas?

e Documentos
3. Os processos atendem os requisitos das ¢ Registros de Arquivos

partes interessadas? e Entrevistas

¢ Fluxo de processos (AS IS)

Fonte: A autora

De acordo com informacdes do Quadro 2, o presente estudo teve como base
as seguintes fontes: andlise documental, registros em arquivos e entrevistas e a

analise da autora para 0s processos que ocorrem de maneira informal.

Para a andlise documental, foram utilizados manuais de processos, fluxogramas
(AS IS) e desenhos de processos de Kaizen, procedimentos internos e instrucdes de

trabalho.

As consultas realizadas em atas de reunides, relatérios e sistemas que
consolidam a visdo dos empreendimentos sdo consideradas registros em arquivos,
dos quais foram extraidas informacdes de todo o processo, desde a entrada até a

entrega final.

by

Previamente a realizacdo das entrevistas, elaborou-se um planejamento
focado na formulacdo de boas perguntas, com atencdo especial para a escuta dos
entrevistados, para a imparcialidade e para o entendimento detalhado das etapas do

processo de projeto.

O estudo de caso estd estruturado a partir de duas fontes de evidéncias,

entrevistas e analises de documentos.

O objetivo desta pesquisa é apreender a percepc¢ao do entrevistado sobre o

tema abordado. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com profissionais
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pertencentes a quatro departamentos e com clientes, num total de oitenta e uma

questdes, das quais oitenta foram fechadas e apenas uma foi aberta.

Antes de dar inicio a entrevista, o respondente tomou conhecimento do fluxo

do processo como um todo, com foco maior em sua parte do processo. Na questao

aberta, o fluxo foi novamente disponibilizado para que os entrevistados apontassem

pontos positivos e negativos.

Cliente que, por fazer parte da mesma instituicao, foi considerado cliente interno (onze

guestdes e dez entrevistados).

Planejamento (treze questdes e seis entrevistados), responsavel pelo

planejamento de todos os envolvidos no processo, prazos e controle de custos.

Project Management Office, ou PMO (doze questdes e seis entrevistados),
responsavel por definir e manter os padrbes de gerenciamento de projetos,
otimizar o controle e a execucao de propostas da organizacdo como um todo,
consolidando informacdes, emitindo reports, detectando GAPs e organizando a

comunicacédo entre os envolvidos durante o processo de projeto.

Obras de Engenharia (vinte e quatro questdes e nove entrevistados), responsavel
pela execucao da intervencdo, pagamentos de fornecedores, controle de custos,
gualidade da entrega, gestdo de fornecedores, consolidacdo e apresentacéo de

documentos de obras.

Arquitetura (vinte e uma questdes e sete entrevistados), responsavel pela
elaboracdo do projeto design, controle de custos, gestdo de fornecedores e

gualidade do projeto.

As questbes foram divididas por temas com 0s assuntos que norteiam essa

pesquisa:

Avaliacdo da gestéo do processo de projeto.
Qualidade.

Gestéo da comunicagéo.
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A pesquisa foi dividida em cinco grupos por grupos, com perguntas sempre
voltadas para a area de atuacao do entrevistado e com foco na gestdo do processo

de projeto:

e Clientes: demandantes dos produtos oferecidos pela diretoria de infraestrutura,
0 objetivo desse grupo é avaliar o fluxo do processo de atendimento ao cliente

com base em perguntas voltadas a qualidade, a comunicacdo e aos

procedimentos. Varios niveis hierarquicos.

e Planejamento: analistas ndo técnicos que realizam o planejamento do processo
de projeto Project e acompanham os custos. As questdes foram elaboradas com
foco no fluxo do planejamento, comunicacdo com os stakeholders e qualidade

das informacdes recebidas e transmitidas. Varios niveis hierarquicos.

¢ PMO: analistas ndo técnicos que controlam o processo de projeto Project e tém
como objetivo mostrar GAPs, detectar falhas e apontar possiveis atrasos. O foco
das perguntas direcionadas a esse grupo foi comunicacdo com as areas
envolvidas no processo e a gestdo do processo de projeto. Varios niveis

hierarquicos.

e Obras: equipe técnica composta por engenheiros, arquitetos e responsaveis
pela contratacdo e execucdo do projeto Design; as perguntas para esse grupo
foram focadas em gestdo do processo de projeto, iteracdo e comunicagdo com
as areas envolvidas, desde o planejamento até a execucdo. Varios niveis

hierarquicos.

e Arquitetura: equipe técnica composta por arquitetos e, em seu quadro de
especialistas, dois engenheiros, sendo um especialista em elétrica e 0 outro em
hidraulica. As perguntas desse grupo foram focadas na gestdo de processo de
projeto, tanto Design quanto Project, além do processo de comunicacao entre as

areas envolvidas no processo. Varios niveis hierarquicos.
3.1. Identificagdo dos Agentes Envolvidos
A instituicdo estudada € dividida em frentes de operacdes, e o0 objeto de estudo

deste trabalho é a Diretoria de Infraestrutura, com foco na Area de Obras e Projetos,

conforme ilustrado na Figura 5.
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Figura 5 — Organograma da Diretoria de Infraestrutura

Diretoria de
Operacdes
Varejo

r T T T T T 1
~ . Projetos,
Patrimonio - Autor’n:ax;ao Telefonia Telefonia Logistica Obras e Suprimentos
Bancéria Seguranca =
Manutencdo

Fonte: A autora

A superintendéncia engloba quatro geréncias, sendo elas:

e Planejamento: composta por um gerente, um coordenador, oito analistas
juniores, quatro analistas plenos e trés analistas séniores; ndo possui

fornecedores externos.

e PMO: fazem parte do seu quadro funcional um gerente, um coordenador, oito
analistas juniores e quatro analistas plenos; ndo possui fornecedores

externos.

e Arquitetura: esta geréncia € composta por um gerente, quatro coordenadores,
oito arquitetos plenos, cinco engenheiros séniores, dois engenheiros
especialistas (um em hidraulica e outro por projetos de ar condicionado);

possui fornecedores externos de empresas de projeto.

e Obras (Engenharia): conta com um gerente, trés coordenadores, oito
engenheiros plenos, cinco engenheiros séniores e quatro arquitetos; possui

fornecedores externos, sendo fiscais de obras e construtoras.

A Figura 6 apresenta um resumo contendo todas as fungdes abarcadas pela

superintendéncia estudada.



Figura 6 — Areas contidas na superintendéncia, objetos principais de estudo

PRESIDENTE

VICE-PRESIDENTE DE OPERACOES VAREJO
DIRETOR

SUPERINTENDENTE
1 Gerente
1 Coordenador
Analistas JR, PL, SR

DEPARTAMENTO: PLANEJAMENTO

1 Gerente
1 Coordenador
Analistas JR, PL, SR

DEPARTAMENTO: ARQUITETURA

1Gerente
4 Coordenadores
Gestor Interno Empresas de Projeto
Arquitetos, engenheiros (pleno e sénior),
Arquitetura 1, 2, especialistas de elétrica e hidraulica
3e4d contratam e referenciam a execug¢do do
projeto design

DEPARTAMENTO: OBRAS (ENGENHARIA)

1 Gerente
1 Coordenador
. Empresas Fiscalizadoras
Areas Gestor Interno Construtoras (Externo)
(Externo)

Composta por arquitetos, Composta por
engenheiros e técnicos em | engenheiros, arquitetos e
edificagbes que fiscalizam | equipes operacionais que

e acompanham as obras | executam as intervengdes

Arquitetos, engenheiros e
especialistas elaboram o
projeto

Arquitetos e engenheiros (pleno e sénior)
realizam o gerenciamento da obra como
um todo

Obras1,2,3e4

Fonte: A autora

Ainda sobre a Figura 6, a separacdo das principais areas de atuacdo da
Superintendéncia de Infraestrutura Bancaria ocorre a nivel de geréncias, quais
sejam: geréncia do departamento de PMO, geréncia do departamento de
Planejamento, geréncia do departamento de Arquitetura/Projetos e geréncia do

departamento de Obras/Engenharia.

As guatro areas possuem em sua estrutura organizacional a figura de um
presidente, que € o Chief Executive Officer (CEO) de toda a instituicdo financeira.
Abaixo do CEO, o vice-presidente responde pela operagdo do varejo, objeto de
estudo desta pesquisa (existem outras operacdes em diversas frentes de atuacao,
como RH, financas, entre outras); logo abaixo da vice-presidéncia, ha um diretor
responsavel por acompanhar o desenvolvimento e a atuacdo da Diretoria de

Infraestrutura; na sequéncia, cabe ao superintendente a gestdo das quatro areas
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estudadas, Planejamento, PMO, Arquitetura e Engenharia. Dando continuidade a
escala hierarquica, abaixo da figura de superintendente esta o gerente que responde
pelos departamentos; depois, ha coordenadores e suas equipes; por fim, os
analistas, engenheiros, arquitetos e especialistas encerram a composicao

operacional da estrutura.

O Quadro 3 apresenta o nivel técnico dos colaboradores da Superintendéncia
de Infraestrutura da instituicdo. Os entrevistados foram extraidos desse perfil, sendo

que h4, ao menos, um membro de cada grupo de perfis.
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Quadro 3 — Descri¢do de atribuicdes das funcdes

Cargo Profissao Tempo de Atuagao
Direto Responsavel por dirigir a diretoria de operagdes de varejo com foco no operacional, atua ha, aproximadamente, 15 na
iretor .
= (CLIENTE) Administrador de Empresas instituigdo, sendo 6 deles como diretor. E dele a deciséo de execugéo da maior parte das intervengdes solicitadas para a
E superintendéncia de Arquitetura
P
Gerente de Agéncia - Possuem entre 5 e 30 anos de experiéncia. Cuidam da parte operacional da agéncia, solicitam intervengdes para a
Administradores de Empresas ) . L . ) )
(CLIENTE) superintendéncia de Infraestrutura, sendo que essas solicitagdes precisam ser validadas pelos diretores
=
&
= Atua na drea de obras ha 2 anos, mas possui mais de 10 anos de carreira na instituigéo. Todo o processo de projeto lhe é
E Superintendente Engenheiro Quimico reportado, e a ele cabe a decisdo de envio de custos para a diretoria, o controle e o direcionamento de toda a
i superintendéncia
o
2
[z
) Possui 20 anos de atuagéo na diretoria de Infraestrutura de Obras; atua como gerente de Obras ha 2 anos, ja foi gerente da
Gerente de Obras Arquiteto A i L.
area de projetos por 7 anos, enfrou no banco como estagiério
) Atua ha 30 anos na superintendencia de Obras, j4 foi arquiteto da area de obras e ha 10 anos afua como coordenador da
Coordenador de obras Arquiteto . . N - . ” ~
area de Obras. E arquiteto e possui muito conhecimento prético na area de execugéo de obras
) A maioria dos engenheiros plenos possui entre 3 e 10 anos de experiéncia na area de Obras. Suas atribuicBes geralmente
7 Engenheiros Plenos . . . N - ; - =
= Ob Engenheiros Cilvis s&o semelhantes as do sénior, mas em casos de processos maiores e novos processos, 0s séniores normalmente séo
ras
8 escalados por conta da experiéncia. Contudo, ndo ha impeditivos na inclus&o dos plenos no processo
E Engenheiros Seniors A maioria dos engenheiros séniores possui enfre 10 e 30 anos de experiéncia na area de Obras. Suas afribuicées séo
| I
; 9 Obras Engenheiros Cilvis semelhantes as dos plenos, mas geralmente em processos novos, consulias e processos maiores, 0s séniores s&o mais
5 requisitados
b A maioria dos arquitetos plenos possui entre 3 e 10 anos de expériencia na rea de Obras. Suas afribuicbes geralmente
Arquitetetos Plenos Obras Arquiteto s&o semelhantes as dos séniores, mas em casos de processos maiores e Novos processos, 0s séniores normalmente s&o
escalados por conta da ex periéncia. Contudo, ndo ha impeditivos na inclus&o dos plenos no processo
A maioria dos arquitetos plenos possui entre 10 e 30 anos de experiéncia na area de Obras. Suas afribuicbes sdo
Arquitetetos Seniors Obras Arquitetos semelhantes as dos plenos, mas geralmente em processos novos, consulas e processos maiores, 0s séniores s&o mais
requisitados
O atual gerente de projetos possui 12 anos de empresa. Entrou como engenheiro na area de Obras, durante 3 anos foi
Gerente de Projetos Engenheiro Cilvil coordenador dessa area e depois foi promovido a gerente na rea de Patrimdnio. Apds aproximadamente 2 anos, retornou
como gerente da area de Projetos. Possui vasta experiéncia ndo s6 na superintendécia, mas também na diretoria
, ) Possui 10 anos de experiéncia na area, sendo 4 anos como arquiteto e 6 como coordenador. Conhece bem a
Coordenador de Projetos Arquiteto . L .
superintendéncia e participa dos processos
g Arquitetetos Juni A maioria dos arquitetos plenos possui entre 1 e 5 anos de ex periéncia na drea de Arquitetura. Suas atribuigdes geralmente
rqui uniors
E q Proielo Arquitetos séo semelhantes as dos séniores, mas em casos de processos maiores e NOvos processos, 0s séniores normalmente séo
= rojetos - e " I
g ! escalados por conta da experiéncia. Contudo, néo ha impeditivos na inclus&o dos plenos no processo
E,:‘ Arauitetetos Seni A maioria dos arquitetos séniores possui entre 5 e 15 anos de ex periéncia na area de Arquitetura. Suas atribuigdes séo
rqui eniors
a Projelos Arquitetos semelhantes as dos plenos, mas geralmente em processos novos, consultas e processos maiores, os séniores s&o mais
roje
! requisitados
Especilista de Elétrica e . - ) . - - .
Hidrauica Engenheiro Eléfrico Possui 6 meses na atividade, mas 10 anos de ex periéncia como especialista de eléfrica
. . Possui 20 anos de experiéncia, mas esta ha apenas 5 anos na instituigao; possui formagdes especificas em estrutura e
Especialista de Estrutura Engenheiro Cilvil e
vasta experiéncia oriunda do mercado
Gerente de PMO e Advosado Possui 15 anos de experiéncia na instituigdo, mas, na superintendéncia de Obras, possui 2 anos de afuagdo. Tem grande
)
Planejamento b conhecimento de processos de projeto
Coordenador de Engenheiro Cilvil Com 15 anos de experiéncia, comegou como estagiario da area de Obras. Ao se formar, iniciou sua atuagéo na area de
ngenheiro Cilvi
Planejamento 9 Planejamento como analista junior, pleno, senior e hoje atua como coordenador. Possui vasta ex periéncia do negdcio
g Coordenador de PMO Administrador de Empresas Possui 7 anos de ex periéncia; entrou no banco como analista pleno e hé 2 anos atua como coordenador
E Analistas Junior de . . o
o ) Administradores de Empresas Possuem entre 2 e 5 anos de experiéncia e, geralmente, ndo séo técnicos
b Planejamento
=z
u Analistas Plenos de - . oA e
= : Administradores de Empresas Possuem entre 5 e 8 anos de experiéncia e, geralmente, ndo séo técnicos
b Planejamento
= Analistas Seniors de
1 . Administradores de Empresas Possuem entre 5 e 30 anos de experiéncia e, geralmente, ndo séo técnicos
o planejamento

Analistas Junior de PMO

Administradores de Empresas

Possuem entre 2 e 5 anos de experiéncia e, geralmente, ndo séo técnicos

Analistas Plenos de
PMO

Administradores de Empresas

Possuem entre 5 e 8 anos de experiéncia e, geralmente, ndo séo técnicos

Analistas Seniors de
PMO

Administradores de Empresas

Possuem entre 5 e 30 anos de experiéncia e, geralmente, ndo séo técnicos

Fonte: A autora
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3.2. Produtos e Fluxo dos Processos

A instituicdo analisada neste estudo de caso possui em Seu escopo
intervencdes de pequena monta, classificadas por P, M ou G. O Quadro 4 apresenta
a classificacdo das demandas, solicitantes, SLAs (que, nesse caso, representa o
tempo de execucédo da atividade a ser desenvolvida).

Quadro 4 — Classificacao das demandas
Sla*
Médio
Total

AP

LEGAL ESCOPO

Tam Produto Exec Solicitantes

Plan Proj

Aprovagdo

JUNGCAO DE VARIAS INTERVENGCOES
SOLICITADAS POR MAIS DE UM CLIENTE
ESSA PAUTA VISA UMA UMA UNICA

SEGURANCA; INTERVENGAO DURANTE O ANO NA
UNIFICADAS 30 | 15 NA 15 60 PRE APROVADO [ EQUIPAMENTOS; [AGENCIA - ALARME, RETIRADA DE
AGENCIA. CAIXAELETRONICO, ACRESCIMO DE

ESPERA E ETC. CASO EXISTA DURANTE O
ANO UMA PAUTA M OU G ESSA SERA
EXECUTADA EM SINERGIA.

P DEMANDAS ORiUNDAS DA NECESSIDADE

PREFEITURA/CORPO

AVCB 30 | 17 7 30 84 PRE APROVADO |~ o o o0 SDEE RETIRADA DO AVCB OU COMUNIQUE-
ACESSIBILI DA~DE/ 30 | 17 . 30 84 PRE APROVADO PREFEITURA NOTIFICACOE LEGAIS ORIUNDAS DE
NOTIFICACAO NOTIFICACOES DE PREFEITURAS
PRE APROVADO
DEMANDA ATE 30.000 SOLICITADA PELO CLIENTE. EXP. TROCA DE
PONTUAL 30|17 | 20 | 30 97 ACIMA AGENCIA PISO, RECONSTRUCAO DE MURO,
MEMORANDO SOLUGCOES PARA MENDIGOS E ETC.
DIRETORIA
PEQUENA REFORMA COM O
REAPROVEITAMENTO DE MATERIAIS DE
rerorvamin | as | 27| s | 30 147 MEMORANDO DIRETORIA AGEIS QUE SERAO REFORMADAS- TRADA-
DIRETORIA SE DE AGENCIAS POUCO RENTAVEIS QUE
NAO CONSEGUEM PAGAR POR UMA
REFORMA
V]
REFORMA 45 | 27 | 45 | 45 162 MEMORANDO DIRETORIA REFORMAS DE AGENCIAS
DIRETORIA
INCLUSAO DE NOVAS MAQUINAS DE AR
- *QA
MEMORANDO OU RETROFIT DAS EXISTENTES - *SAO
RETROFITDEAR | 45 [ 27| 45 | 30 147 DIRETORIA DIRETORIA* ESCOLHIDAS AS AGENCIAS COM MAIOR
INDICE DE ABERTURA DE OCORRENCIAS
DE AR JUNTO A MANUTENGAO.
IMPERMEABILIZACAO TOTAL COM OU
SEM TROCA DE TELHADO.
o
IMPERMEABILIZA| | | 0 | oo 212 MEMORANDO DIRETORIA* SAO ESCOLHIDAS AS AGENCIAS COM
G CAo DIRETORIA MAIOR INDICE DE ABERTURA DE
OCORRENCIAS DE INFILTRAGCAO JUNTO A
MANUTENCAOQ.
ABERTURA 60 | 27| 60 | 90 237 M;xs:fﬂio DIRETORIA SOLICITACAO DE UM NOVO PONTO.

Significado

Tamanho da
intervengao

Fase de

i Projeto
Planejamento

Aprovagao
Legal

Fonte: A autora

(*) SLAs: tempo de execucgéo da atividade a ser desenvolvida

Siglas aplicadas no Ap. Legal Sla* Médio
quadro acima p.Lega Total

Execugdo e
contratagdo de
Obras

Prazo médio
total
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O processo das intervencdes demonstrados na Figura 7 segue um fluxo
padronizado, e as principais variagbes ocorrem apenas se ha necessidade de
aprovacdo de memorando e se existe ou ndo aprovacao legal. O fluxograma macro
foi gerado a partir do momento em que uma dessas intervencdes € direcionada para

a superintendéncia de infraestrutura, e traz o detalhamento de todo o fluxo.
O fluxograma foi separado em quatro fases de atuacéao:

e Catalogacao: fase onde a necessidade do cliente € entendida e catalogada no

banco de dados da superintendéncia.

e Planejamento: fase onde ha a juncédo das sinergias, o estudo de viabilidade e
a montagem de pré-cronograma para que seja possivel estimar os prazos por

etapas.

e Arquitetura: desenvolvimento do projeto (elaboragdo e contratagcdo do

projeto).

e Obras: contratacdo da obra, aprovacdo com o cliente e execucdo da

intervencao.



Figura 7 — Fluxograma
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© |21 CONTRATAGAO LPU LISTA DE PREGO UNICO
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”n REANALISE DE CRONOGRAMA PARA
: EXECUGAO DA INTERVENGAO
El,, SOLICITAGAO DE MATERAIS BANCO
2 (MOVEIS E EQUIPAMENTOS)
g 23 ENTREGA DE MATERIAIS BANCO
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4 EXECUGAO DA INTERVENCAO OBRAS

ATIVAGAO
SEGURANGA/TELEFONIA/EQUIPAMENTOS
ENTREGA DE DOCUMENTAGAO FINAL DA

OBRA
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FIM

STAKEHOLDERS INTERNOS

SEG

PMO PLAN CLIEEN DIR ARQ OBRAS PATR

LOG ORC COMP  EQUIP

STAKEHOLDERS
EXTERNOS

TEL PROJEXT CONST

r

MENOR

MAIOR

MAIOR

MENOR

-
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Siglas

Equipe de

Legenda N
8 Planejamento

PMO do processo

Cliente (AG,
seguranca e
Equipamentos

Obras -
Engenharia

Patrimonio

Diretoria (Liberacéo Legal)

Arquitetura

Siglas

Legenda

Logistica

Orgamento

Compras

EQUIP PROJ EXT

Construtora

Seguranga Telefonia Projetista Externo

Externa

Fonte: A autora
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Na fase de Catalogacdo, a entrada da intervencdo tem inicio com a
solicitacdo do cliente via e-mail. Esse cliente pode pertencer a area de seguranca,
de equipamentos, diretoria, prefeitura (em casos de notificacdo, acessibilidade ou
demanda legal) e agéncia, através do gerente operacional. Se o cliente solicitante
nao fizer parte da diretoria, a solicitacdo deve conter um “de acordo” do diretor para

prosseguimento.

O cadastro dessa intervencéao é feito através da area de Planejamento, que
realiza a catalogacdo em um sistema Access. Quando a intervengao recebe a
classificagcao “P”, efetua-se uma analise objetivando a juncdo de varias demandas
com a mesma classificacdo, a fim de evitar mais de uma visita a mesma agéncia
durante o ano. Demandas legais e notificacbes seguem com prioridade maxima e,

em muitos casos, sem sinergia.

Apos a Catalogacédo, ja na fase de Planejamento, realiza-se um estudo de
viabilidade pela area de Arquitetura, pois, em alguns casos, a solicitacdo do cliente
possui um custo muito alto ou ndo é viavel para a agéncia em questdo. Se a
solicitacao for inviavel, o cliente recebe um e-mail esclarecendo o motivo pelo qual a

demanda ndo seguira adiante.

Apés a andlise de viabilidade, o Planejamento gera um namero de projeto
SAP no sistema SAP ERP para a realizacdo de gestdo de custos. Nessa fase, 0
PMO controla o processo em reunifes semanais e elabora a programacdo do
projeto arquitetbnico, aprovacao legal e execucdo. Essa régua é reavaliada sempre

que necessario.

Na sequéncia, tem inicio o projeto em si. A area de Arquitetura contrata um
projetista homologado pela instituicdo e, de forma conjunta, realiza-se o0 escopo da
intervencdo. Em muitos casos, a demanda nasce apenas como um escopo e,
durante as vistorias, percebe-se a necessidade de uma reforma completa; em outros
casos, 0 custo é muito elevado e a capacidade de pagamento da agéncia é
pequena, levando a execucdo de um escopo reduzido, a fim de atender aos custos e

nao as necessidades.

Ainda nessa fase é feita a aprovacédo do projeto junto a area responséavel pela
aprovacao legal, validacdo e compatibilizacdo do projeto e elaboracéo do orgamento
para o banco. Ao término, o PMO avalia as necessidades de alteracdo de SLAs e
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efetua a liberacdo do projeto, via e-mail, para o inicio do processo de contratacéo e

execucgao das obras.

Como nas demais etapas, na fase de contratacéo e execucao de obras foram
encontrados problemas de comunicagao, qualidade e processos; nenhum quesito
recebeu avalia¢do regular, com pontuacdo média abaixo de trés.

Resgatando o fluxograma da Figura 7, na fase de contratacao e execucao de
obras, o orcamento e os projetos séo direcionados ao engenheiro responsavel pela
contratacdo e execucao da intervencao via e-mail, que analisa os documentos e
segue com a contratacdo. Se o orcamento (banco) for superior a R$ 100 mil, o
processo segue por contratacdo via Lista de Preco Unico (LPU). Essa lista é
composta por mais de 1.000 itens da construcdo civil e, no inicio de cada ano, a
instituicdo firma contrato com as construtoras que aceitam executar as intervencdes
por valor igual ou menor do que o estabelecido na lista. Como esse processo &
realizado via leildo, as construtoras que oferecem os menores valores da lista de
forma unitéria e global ganham contratos para trabalhar durante o ano. O valor
desses contratos gira em torno de R$ 2 milhdes a R$ 4 milhdes, restando claro que

sdo validos apenas para obras de até R$ 100 mil.

Se a intervencdo estiver abaixo de R$ 100 mil, o engenheiro do banco
escolhe uma das construtoras via LPU, elabora o memorando para obras acima de
R$ 30 mil e o encaminha para aprovagédo da diretoria (casos de reprovagdo devem
retornar para que a area de Arguitetura reavalie a solu¢do). Com a aprovacao, a
area de Obras solicita o mobiliario (banco) e as areas parceiras solicitam o0s
equipamentos necessarios (telefones, equipamentos de seguranca, etc.). Ja em
outra etapa, a area de Logistica faz a programacdo e a entrega de todos os
materiais e equipamentos, a engenharia (Obras) executa as intervencdes e as areas

parceiras realizam as respectivas ativacdes (telefonia, seguranca e equipamentos).

Caso a intervencdo tenha um orcamento superior a R$ 100 mil, apos a
aprovacdo do memorando, a area de Compras realiza um leildo objetivando a

contratacdo da construtora (apenas construtoras homologadas).

Com a concluséo da intervencao, se necessario, realizam-se as builts e toda

a documentacao relacionada a obra, como Anotacdes de Responsabilidade Técnica
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(ARTS), aceites das instalagbes de ar condicionado, recebimento da obra e relatérios
fotograficos, é disponibilizada em uma rede compartilhada.

3.3. Entrevistas com os Agentes Envolvidos no Processo

As entrevistas tiveram foco nas quatro areas que compdem a
superintendéncia: Planejamento, PMO, Arquitetura e Obras, sendo que mais um
bloco foi acrescentado para o Cliente, somando, dessa forma, cinco departamentos.
O questionario semiestruturado contém perguntas fechadas e, ao final, uma questao

aberta. O método de avaliagdo segue régua apresentada na Tabela 1.

Tabela 1 — Régua de score de avaliagdo da pesquisa

3,00 4,00 5,00 NA
LEGENDA Muito N&o se
Péssimo | Ruim | Razoavel | Bom bom aplica

Fonte: A autora

As questbes fechadas foram divididas por blocos e tiveram como objetivo
principal a atividade de cada area relacionada. Os blocos foram fracionados em

guestdes focadas em trés principais aspectos:
v" Qualidade
v" Processos
v' Comunicacao

ApOs a separacdo das questdes, foram encontrados os resultados ilustrados

na Tabela 2.



Tabela 2 — Avaliacdo dos entrevistados
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QUESTOES DE

QUESTOES DE

QUESTOES DE

CLIENTE QUALIDADE PROCESSO COMUNICACAO
Quantidade 4 5 2
Avaliacdo Média 3,13 ; 3,25

QUESTOES DE

QUESTOES DE

QUESTOES DE

PLANEJAMENTO QUALIDADE PROCESSO COMUNICACAO
Quantidade 2 6 5
Avaliacdo Média 3,08 _ 3,45

QUESTOES DE

QUESTOES DE

QUESTOES DE

PMO QUALIDADE PROCESSO COMUNICACAO
Quantidade 2 6 4

OBRAS

QUESTOES DE
QUALIDADE

QUESTOES DE
PROCESSO

QUESTOES DE
COMUNICACAO

Quantidade

Avaliacdo Média

9 8 7

ARQUITETURA

QUESTOES DE
QUALIDADE

QUESTOES DE
PROCESSO

QUESTOES DE
COMUNICACAO

Quantidade

Avaliagdo Média

Fonte: A autora

9 6 6

Para as questdes abertas, foi elaborado o Quadro 5, a fim de obter um

diagndstico mais preciso, contendo a sintese das respostas por area de atuacao e

percepc¢ao dos entrevistados.




Quadro 5 — Sintese de respostas: questdo aberta
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AREA PROCESSOS COMUNICAGAO QUALIDADE
Obras finalizadas
Falta um portal para abertura de o
o . ) ) com pendéncias de
solicitagdes; essas sdo sempre realizadas | Falta de Retorno do Planejamento
) ) ) o acabamentos e,
via e-mail que, muitas vezes, ndo séo nas aberturas dos processos .
muitas vezes, de
retornados .
materiais
Geralmente, 0
O escopo dos projetos nem €SCopo € menor que
sempre corresponde a 0 necessario por
CLIENTE . o :
necessidade da agéncia, que ndo | conta dos custos,
é consultada em relag&o ao projeto | que, muitas vezes,
$&0 necessarios
A pesquisa de
satisfagdo chega
muito tempo depois
da finalizagdo da
obra
) o O envio de projetos é realizado via | As revisdes de
Falta de sistema unico Workflow para todas ] ) ) ) o
. ) e-mail e, por conta disso, muitos projetos ndo séo
as areas envolvidas no processo
processos se perdem mapeadas
Falta de histérico dos
) ) Tudo o que acontece é processos solicitados
O planejamento ndo possui acesso ao ) . ) )
) ; formalizado via e-mail e 0 volume | pelo cliente, que,
sistema de documentagéo de obras o )
de e-mails é elevado muitas vezes se
perdem pelo caminho
PLANEJAMENTO O cliente demora a

Dificuldade no entendimento da demanda

pelo fato de ndo serem técnicos

receber um retorno,
pois ndo ha SLA para

isso

Demandas entram em tempos diferentes;
existe uma meta de visitas a agencias e ha
dificuldades para segurar alguns processos

e liberar tudo de uma Unica vez

Demora na liberag&o do orgamento anual
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AREA PROCESSOS COMUNICAGAO QUALIDADE
Pouco tempo
o destinado a visitar
Excesso de atividades ) .
as intervengdes
administrativas em uma Falta ouvir o cliente
) o concluidas em
area de gestéo técnica )
conjunto com o
gestor de obras
Falta de sistema Unico ) )
Necessidade de revisar contratos para trabalhar de forma
Workflow para todas as ) o ,
) ) colaborativa com projetistas para que ambas as partes Falta as built
areas envolvidas no
obtenham ganhos.
processo
ARQUITETURA
) Em muitos casos, o diretor aprova o projeto de uma
Falta sistema para . o ) o Demora para
o intervengao solicitada pelo operacional da agéncia e esse ) o
consultar histérico do que o . . enviar relatério final
) projeto diverge da solicitagao inicial, gerando custo e
foi executado no passado de obras
retrabalho.
Volume mal distribuido
durante o ano
Falta de acesso ao
repositorio de
documentagéo de obras.
Os PMOs tém
) . o ) ; longa duragéo
Falta de sistema Unico As atualizagdes de status de obras e projetos séo i
. ) ] ) ) ) porque, muitas
Workflow para todas as realizadas via e-mail e muitos néo sao respondidos, pois )
) ) o : . vezes, o que foi
PMO areas envolvidas no 0s responsaveis ora estdo em viagem, ora possuem um

processo

grande volume de tarefas

cobrado durante a
semana nao foi

respondido

Comunicacao deficiente com os stakeholders envolvidos




AREA

OBRAS

PROCESSOS

Aprovagdo Manual via e-

mail de memorando

COMUNICAGAO

Reunides de PMOs muito extensas e pouco produtivas
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QUALIDADE
O foco no custo é
maior que o foco

no cliente

Excesso de trabalhos
administrativos no quesito
de pagamentos a

fornecedores

Emissdes de demanda que entram em sinergia para
execugdo apenas com layout e que n&o sdo

compatibilizadas no projeto

Projetos confusos
e, por vezes,

contraditorios

Sistemas paralelos que
nao se comunicam e que

nao sdo funcionais

Liberagéo de projetos via e-mail, muitas vezes, a revisao e
as pessoas se esquecem de copiar o engenheiro que

executara a intervengéo

Falta de visita da
area de Arquitetura
na agéncia; muitas
vezes, 0 projeto

diverge do local

Distribuicdo sem critérios

de quantidade por gestor

Comunicag&o de inicio de obras deficitaria

Demora no retorno
de divergéncia de

projetos pela area

de Arquitetura
Gestores de obras Criag&o de Books
participam muito pouco do com informagdes
processo de projeto de todos os
design produtos

Fonte: A autora

Para melhor compreensdo dos resultados, optou-se por consolidar os

principais pontos de vista dos entrevistados em uma Unica descri¢éo, pois percebeu-

se que as respostas aos questionamentos eram muito semelhantes.

Quanto a melhoria do processo de gestdo de projetos desde a fase de

planejamento até a execuc¢ao, observou-se que a necessidade de upgrade em todas

as fases € unénime, pois nenhuma delas obteve avaliacdo acima de razoavel em

nenhuma das categorias.

Como exemplo de beneficios foram citados planos de comunicacdo e

sistemas de integracdo entre os departamentos que permitam a visdo global do

processo por todos os stakeholders envolvidos, desde o cliente até a area de

execugao.

Algumas entrevistas contaram com sugestdes dos gestores para a criagao de

um repositério estruturado, tornando possivel a consulta de projetos que seriam

incluidos pela area de Arquitetura e os relatérios finais de todas as obras

executadas, uma vez que os gestores sao divididos por regido (UF). Como ha
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alteracbes constantes dos colaboradores em cada regido, restaria preservado o
histérico dos empreendimentos passados.

Ainda dentro da ideia de criacdo do repositério, o0 departamento de
Planejamento deve elaborar mensalmente uma reunido de entrega para a diretoria e
cobrar os gestores para que estes lhes enviem relatorios fotogréficos; com esse
repositério de documentacdo mais organizado e estruturado, a equipe teria acesso a

essas informacoes.

A esfera dos Clientes questiona a falta de comunicagao, a demora no retorno

e 0 excesso de burocracia na solicitacéo.

De forma geral, os entrevistados enxergam oportunidades de melhorias em
todos os departamentos, nos quesitos comunicacao, qualidade, processos, ou seja,
na gestdo do empreendimento. Nenhum quesito atendeu as expectativas dos
entrevistados. Com a proposicdo de melhorias extraidas de documentos e
diagndstico, pretende-se alcancar a exceléncia operacional de forma participativa e

colaborativa.

3.4. Diagnostico

Durante o entendimento da superintendéncia para que se chegasse ao

diagnéstico, realizou-se 0 mapeamento de:
v 38 entrevistas
v’ 26 atividades
v 4 &reas atuantes
v/ 3 areas parceiras (logistica, seguranca, equipamentos e telefonia)
v Clientes
v/ 2 agentes externos (construtora e empresa projetista)
v' Analise de documentos e sistemas

Nessa fase, almeja-se cruzar dados e informacfes obtidos por meio das

entrevistas, da analise de documentos e do conhecimento adquirido através da
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revisdo bibliogréfica, realizar um diagnostico do sistema de gestdo de projetos desde
o0 planejamento até a execucdo, e responder aos questionamentos que orientam

este trabalho, com o intuito de atingir os objetivos propostos.

O diagnostico, com seu principio de analise da situacao atual, norteara a

identificacdo das dificuldades e as propostas de melhoria.
A andlise seré dividida em trés fases:

e A primeira abordaré os pontos fortes e fracos da gestao de processos de cada
area atuante dividida.

e A segunda fase avaliara o processo atual de cada area atuante comparando
as pesquisas, de onde serdo extraidas as oportunidades de melhorias.

e A fase final realizard um resumo do estudo e trara seu diagnostico global.



PMO

ARQ

OBRAS
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Tabela 3 — Pontos fortes e fracos dos documentos e sistemas analisados

Analise Do enta emica

Cadastro no sistema da
demanda

Sistema Access

-0 cadastro gera uma lista das
intervencOes a serem executadas e
cataloga a atividade

- Sistema nao é utilizado como Worflow, apenas
cataloga a intervengéo

- S6 a area de Planejamento e a equipe de PMO
possuem acesso

- N&o mapeia as etapas de cada uma das
demandas, apenas o inicio e fim de todo o
processo

Indicadores gerados pelo
Planejamento/PMO

Excel e Power
Point

- Existe a indicag&o de custos e
SLAs, que séo apresentados aos
envolvidos

- Nao ha um painel de indicadores de facil
acesso ou atualizagdes simultaneas

- Nao hé anélise de qualidade

Atas de programagdes

- As programagdes de datas tanto
para Obras quanto para a
Arquitetura séo enviadas em atas

- As atas sdo enviadas via e-mail e ha grande
possibilidade de a informag&o se perder

enviadas pelo PMO E-mail separadas por produtos; essa - Nao ha clareza nas informagdes; muitas
separagao ajuda a identificar a informagdes agrupadas e grande poluigéo visual
atividade de forma mais &gil
Comunicagéo do PMO com os | Reunides e e- - Todos os stakeholders sao ;)I:rzgrrande possibilidade de a informagdo se
agentes envolvidos mails informados .
- Excesso de e-mails
- Book dos detalhes é de dificil leitura
DWG, Meridiam, - Nao ha sistema de repositorios

Manuais Técnicos/ Detalhes
Padrdes

Excel e Power
Point

- Garantem que a padronizagao
seja mantida

- Muitos dos manuais desenvolvidos pela area
s&o colocados na rede, que é de uso coletivo, o
que faz com que esses detalhes se percam ou
sejam excluidos

Repositério de Documentos

Meridiam e Rede

- Facil visualizagdo e ampla

- Redes desorganizadas
- Os projetos s&o colocados no Meridiam, mas

de Arquitetura capacidade ndo s&o organizados; por essa razao, sdo
direcionados para a execugao via e-mail
- Ferramenta ampla que possui - A liberagao é realizada por médulos,
Pagamentos SAP muitos mddulos, realiza sistema de | dificultando a utilizagao do sistema para outros
controle de custos fins
- Muitos dos manuais desenvolvidos pela area
Manuais de servigos - . s&o colocados na rede, que é de uso coletivo, o
S . - Auxilia na elaborag&o dos :
admirativos (elaboragéo de rocessos administrativos para que faz com que esses manuais se percam ou
memorandos, procedimentos | E-mail, Excel e P P sejam excluidos
. . novos membros e, em casos de R . .
de pagamentos e procedimento | Power Point N - Nao existe um responsavel ou responsaveis
. alteracdes, serve de fonte de ) .
de analise de custos das por atualizar esses manuais, 0 que acaba
consulta para todos X
obras) deixando os documentos defasados
- Nao ha um unico repositorio
L - Facil liberagéo, ndo ha grandes - Uso coletivo, muitas pastas pessoais e de
Repositdrios de Documentos Rede e Y .
esforcos de Tl dificil consulta devido a falta de organizagdo
- Ferramenta ampla que possui - A liberago é realizada por médulos,
Pagamentos SAP muitos mddulos; realiza sistema de | dificultando a utilizagdo do sistema para outros

controle de custos

fins

Fonte: A autora

A segunda fase do diagnéstico apresenta as etapas de processo, conforme

v/ Etapa de Catalogacao

v' Etapa de Planejamento

v' Etapa de Projetos

fluxograma demonstrado anteriormente.
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v/ Etapa de Execucéao e Contratacdo da Obra

1) Na primeira etapa analisou-se a fase de entrada da demanda — etapa de

Catalogacéao, onde o processo ocorre conforme ilustrado na Figura 8.

Resgatando o fluxograma da Figura 7, na fase de Catalogacao, a entrada da
intervencao tem inicio com a solicitacdo do cliente via e-mail/telefone. Esse cliente
pode ser a area de seguranca, de equipamentos, diretoria, prefeitura (em casos de
notificacdo, acessibilidade ou demanda legal) ou agéncia, através do gerente
operacional. Se a diretoria ndo for o cliente solicitante, a solicitacdo deve conter um

“de acordo” do diretor para seguir adiante.

Conforme mencionado anteriormente, o0 cadastro dessa intervencdo é
realizado através da area de Planejamento, que realiza a catalogacdo em um
sistema Access. Quando a intervencao recebe a classificacdo “P”, efetua-se uma
andlise objetivando a juncdo de varias demandas da mesma categoria, a fim de
evitar mais de uma visita a mesma agéncia durante o ano. Demandas legais e

notificacbes seguem com prioridade maxima e, em muitos casos, sem sinergia.

Figura 8 — Fluxo de catalogacdo das atividades e dos envolvidos
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Fonte: A autora

A Figura 9 exemplifica ainda mais o0 processo, demonstrando “como”,

“‘quando” e “quais” os agentes envolvidos.
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Figura 9 — Processo de catalogacdo da demanda
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Relacionando os resultados encontrados na pesquisa com a etapa de
Catalogacdo, encontram-se oportunidades de melhorias sistémicas e,
principalmente, de comunicacéo, pois é de suma importancia que os clientes sejam
envolvidos no processo e que sejam comunicados em todas as fases do processo. E
importante ressaltar que esse cliente pode ser a agéncia, o departamento de

seguranca, o departamento de equipamentos ou um solicitante legal.
Nesta fase, as oportunidades de melhorias resumem-se em:

v' Falha de comunicacdo com o cliente (agéncia) que, apds solicitar a abertura
da intervengdo, muitas vezes recebe retorno apenas no momento da

execucgao da intervencao.

v' Falta de um sistema para que o cliente cadastre sua solicitacdo e acompanhe
o0 status da solicitacdo; o sistema existente s6 acompanha e cataloga a

demanda.
v Falta de prazos para retorno ao cliente com relacao a sua solicitacao.

Para essa situacao, cita-se um exemplo ocorrido dentro do departamento, em
que o cliente gerente da agéncia solicitou uma solucdo para que moradores de rua
nao permanecessem acomodados no hall da agéncia durante a noite; em conjunto,
também foi requisitada a retirada de uma plataforma elevatoria (elevador) e a
construcdo de uma rampa, pois 0s mendigos estavam utilizando essa plataforma

COMoO suporte para seus pertences.
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Ao solicitar a intervencao, o analista informou que a agéncia gostaria de uma
solugdo para mendigos; 0 processo seguiu sem que o cliente fosse ao menos
consultado, e um projeto que previa o fechamento de uma porta de vidro do jardim
foi elaborado, pois os mendigos também se estabeleciam nesse local. A aprovacao
legal foi feita e a engenharia contratou a construtora para dar inicio a intervencao.
Ao chegar ao local para a execucdo da obra, ndo houve concordancia por parte do

gerente da agéncia, pois o0 projeto ndo atendia a sua solicitacao.

Posteriormente, 0 gerente entrou em contato com o0 engenheiro responsavel
pela obra, que retornou a solicitacdo para a area de Projetos. Para esse caso, houve
necessidade de um novo projeto e uma nova atualizacdo junto a prefeitura, pois

tratava-se de uma area envoltoria.

2) O processo de planejamento segue demonstrado através da Figura 10.
Nesta etapa, foram encontrados problemas de qualidade, processos,
mas principalmente problemas de comunicacdo; nenhum quesito obteve

uma média satisfatoria.

Fazendo referéncia ao fluxograma da Figura 7, realiza-se, na fase de
Planejamento, um estudo de viabilidade pela area de Arquitetura, pois, em alguns
casos, a solicitacdo do cliente possui um custo muito alto ou ndo é viavel para a
agéncia em questdo. Se a solicitagdo for invidvel, o cliente recebe um e-mail

esclarecendo o motivo pelo qual a demanda néo seguira adiante.

Apos a andlise de viabilidade, o Planejamento gera um namero de projeto
SAP no sistema SAP ERP para a realizacdo de gestdo de custos. Nessa fase, o
PMO controla o processo em reunides semanais e elabora a programacao do
projeto arquitetdnico, aprovacdo legal e execucdo. Essa régua é reavaliada sempre

gue necessario.



Figura 10 — Fluxo de catalogacéo das atividades e dos envolvidos
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A Figura 11 exemplifica ainda mais o processo demonstrando “como”,

“‘quando” e “quais” os agentes envolvidos.

Figura 11 — Processo de planejamento da demanda
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Fonte: A autora

Nesta fase, as oportunidades de melhorias resumem-se em:
v' Estudo de viabilidade muito superficial.

v Falta de participacdo da area da Engenharia no processo.
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v' Falta de comunicacdo com o cliente, que ndo é avisado sobre o andamento

do processo, a nao ser que este faca questionamentos.

v' Falta de um sistema que execute o rastreamento da etapa e do processo

como um todo.
v' As execucdes em sinergia nem sempre sao viaveis
v Falta de interacdo entre as areas

v Nem sempre as sinergias que deveriam ocorrer nesta fase se concretizam;
muitas vezes, a demanda ainda estd em fase de projeto ou até mesmo de

obras.

Retomando a referéncia ao exemplo citado na fase de Catalogacédo, pode-se
mencionar a viabilidade ineficiente, em que a demanda solicitada pelo cliente
chegou a ultima fase (de execucdo) sem que o cliente soubesse qual a solucéo

adotada pela area de Arquitetura.

3) A etapa de processo de projeto Design das intervengdes segue ilustrada
pela Figura 12. Nesta etapa, assim como nas demais, foram encontrados
problemas de comunicacdo, qualidade e processos; nenhum quesito

apresentou regularidade e todos obtiveram avalicdo abaixo de 3.

Mais uma vez citando o fluxograma ilustrado pela Figura 7, apds a
programacao pelo PMO, a area de Arquitetura contrata um projetista homologado
pela instituicdo e, de forma conjunta, realiza o escopo da intervencdo. Em muitos
casos, a demanda nasce como apenas um escopo e, durante as vistorias, percebe-
se a necessidade de uma reforma completa;, em outros casos, 0 custo € muito
elevado e a capacidade de pagamento da agéncia é pequena, levando a execucao
de um escopo reduzido, a fim de atender aos custos e ndo as necessidades.

Ainda nesta fase é feita a aprovacao do projeto junto a area responsavel pela
aprovacao legal, validacdo e compatibilizacdo do projeto e elaboracédo do orcamento
para o banco. Ao término, o PMO avalia as necessidades de alteracdo de SLAs e
efetua a liberacdo do projeto, via e-mail, para o inicio do processo de contratacéo e

execucéao das obras.
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Figura 12 — Fluxo de projeto das atividades e dos envolvidos
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Fonte: A autora

A Figura 13 exemplifica ainda mais o processo de projeto Design,

demonstrando “como”, “quando” e “quais” os agentes envolvidos.

Figura 13 — Processo de projeto arquitetbénico
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Fonte: A autora

Nesta fase, as oportunidades de melhorias resumem-se em:

v Deficiéncia na comunicacgéo e participacao do cliente.
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v Falta de participacdo da area da Engenharia no processo.

v Deficiéncia na gestdo de fornecedores stakeholders externos, que ndo sao
punidos em casos de erros, ha o entendimento que ha punicdo ndo precisa
ser da forma como ocorre atualmente, mas que O processo seja mais

colaborativo, a fim, de que ambos os lados obtenham ganho no processo.

v' Falta de um sistema que faca o rastreamento da etapa e do processo como

um todo.
v/ Falta de interacao entre as areas internas PMO e Planejamento.
v' Deficiéncia no retorno de patriménio (aprovagao legal).

v Inclusdo de sinergias nas fases de Arquitetura e Planejamento e a nao

compatibilizagéo do projeto para esses casos.
v Dificuldades em unir sinergias e priorizacdo de demandas.

Exemplificando com um case um problema ocorrido nessa etapa: foi aberta
uma demanda para uma agéncia bancaria com a solicitacdo de uma
impermeabilizacdo, contendo, em sinergia, uma intervencdo de seguranca. A
demanda de impermeabilizacdo entrou na pauta no ano de 2016 para ser executada
em maio de 2017; ja a demanda de seguranca entrou em pauta no inicio de 2017.

A area de Planejamento, em meados de 2017, solicitou que as intervencdes
fossem unidas; o arquiteto responsavel informou que o projeto jA& havia sido
concluido e que a liberacdo legal j4 havia sido feita. Mesmo assim, o Planejamento
mapeou a execucdo em sinergia com a impermeabilizacdo e, ainda com a

necessidade de dois projetos diferentes, a demanda caminhou dessa forma.

A Arquitetura seguiu com um novo projeto de seguranca e o projeto de
impermeabilizacdo seguiu para a etapa de obras, ou seja, a unificacdo ndo foi
realizada, o engenheiro (que n&do foi comunicado sobre o processo de seguranca)
recebeu e executou o processo de impermeabilizacdo e informou a finalizacdo da

intervencéo.

Em 2018, a area de Planejamento foi questionada pelo cliente a respeito do
projeto de seguranca. Constatou-se que as demandas se perderam e que 0 projeto

de seguranca teve o processo liberado via e-mail, mas nao foi mapeado no
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cronograma de PMO; para o PMO, a demanda estava no mesmo projeto de

impermeabilizacao.

4) A etapa de Contratacdo e Execucdo de Obras pode ser observada
através da Figura 14. Nesta etapa, assim como nas demais, foram
encontrados problemas de comunicacdo, qualidade e processos.
Nenhum quesito obteve avaliacdo regular; assim como na fase de

projetos, todos eles tiveram médias abaixo de trés.

Resgatando o fluxograma da Figura 7, na fase de Contratacdo e Execucéo de
Obras, o orcamento e os projetos sédo direcionados ao engenheiro responséavel pela
contratacdo e execucao da intervencao via e-mail, que analisa os documentos e
segue com a contratacdo. Se o orcamento (banco) for superior a R$ 100 mil, o
processo segue por contratacdo via Lista de Preco Unico (LPU). Essa lista é
composta por mais de 1.000 itens da construcdo civil e, no inicio de cada ano, a
instituicdo firma contrato com as construtoras que aceitam executar as intervencdes
por valor igual ou menor do que o estabelecido na lista. Como esse processo €
realizado via leildo, as construtoras que oferecem os menores valores da lista de
forma unitéria e global ganham contratos para trabalhar durante o ano. O valor
desses contratos gira em torno de R$ 2 milhdes a R$ 4 milhdes, restando claro que
sdo validos apenas para obras de até R$ 100 mil.

Se a intervencdo estiver abaixo de R$ 100 mil, o engenheiro do banco
escolhe uma das construtoras via LPU, elabora o memorando para obras acima de
R$ 30 mil e o encaminha para aprovagdo da diretoria (casos de reprovagdo devem
retornar para que a area de Arquitetura reavalie a solucdo). Com a aprovacao, a
area de Obras solicita o mobilidrio (banco) e as éareas parceiras solicitam o0s
equipamentos necessarios (telefones, equipamentos de seguranca, etc.).

JA4 em outra etapa, a area de Logistica faz a programacéo e a entrega de
todos os materiais e equipamentos, a engenharia (Obras) executa as intervencoes e
as areas parceiras realizam as respectivas ativacdes (telefonia, seguranca e

equipamentos).

Caso a intervencdo tenha um orcamento superior a R$ 100 mil, apés a
aprovacdo do memorando, a area de Compras realiza um leildo objetivando a

contratacao da construtora (apenas construtoras homologadas).
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Com a concluséo da intervencéo, se necessario, realizam-se as builts e toda
a documentacdao relacionada a obra, como Anotacfes de Responsabilidade Técnica
(ARTSs), aceites das instalacGes de ar condicionado, recebimento da obra e relatérios

fotograficos, é disponibilizada em uma rede compartilhada.
Nesta fase, as oportunidades de melhorias resumem-se em:
v' Deficiéncia na comunicagéo e participacédo do cliente.
v Falta de participacao da area de Obras/Engenharia no processo.

v Deficiéncia na gestdo de fornecedores stakeholders externos, que ndo sao
punidos em casos de erros. H4 o entendimento que ha punicdo ndo precisa
ser da forma como ocorre atualmente, mas que O processo seja mais

colaborativo, a fim, de que ambos os lados obtenham ganho no processo.

v Falta de um sistema que faca o rastreamento da etapa e o0 processo como um

todo.
v’ Falta de interagdo entre as areas internas PMO e Planejamento.
v Deficiéncia no retorno de patriménio (aprovacao legal).

v Inclusdo de sinergias nas fases de Arquitetura e Planejamento e a nao

compatibilizacdo do projeto para esses casos.
v' Falta de controle de revisdes pelo PMO.

v Falta de comunicacdo com a Engenharia.
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Figura 14 — Fluxo de contratacdo e execucdo de obras, atividades e envolvidos
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Fonte: A autora

A Figura 15 exemplifica ainda mais o processo de projeto design,

demonstrando “como”, “quando” e “quais” os agentes envolvidos.



Figura 15 — Processo de contratacdo e execuc¢éo de obras
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Fonte: A autora

Nesta fase, as oportunidades de melhorias resumem-se em:

Deficiéncia na comunicacéo e participacdo do cliente.
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Falta de participacdo da area da Arquitetura/responséavel pelo projeto no

processo.

Deficiéncia na gestdo de fornecedores stakeholders externos, que nao sao

punidos em casos de erros. Ha4 o entendimento que h& punicdo ndo precisa

ser da forma como ocorre atualmente, mas que O pProcesso seja mais

colaborativo, a fim, de que ambos os lados obtenham ganho no processo.

Falta de um sistema que faca o rastreamento da etapa e do processo como

um todo.
Falta de interag&o entre as areas internas PMO e Planejamento.
Deficiéncia no retorno de patriménio (aprovacéo legal).

Inclusédo de sinergias durante a obra.
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v/ Esquecimento de realizagdo de as built.

v' Excesso de burocracia nas liberacGes de pagamentos.
v Falta de controle de contratos LPU.

v Falta de repositério de projetos confiavel e eficiente.

v Falta de comunicagédo com a Arquitetura.

Como exemplo, apresenta-se o case de um problema ocorrido nesta etapa. O
processo de liberacdo para obras ocorre via e-mail; os projetos, inclusive, sao
citados no corpo da mensagem no momento da liberacdo e, por isso, em um dos
processos, um engenheiro recebeu a liberacdo de uma intervencdo de obra
estimada em R$ 200 mil. Todo o processo de contratacdo, incluindo leildo, foi
realizado, mas trés dias apds a liberacdo, houve uma alteragcdo no escopo e uma
nova revisdo da intervencao foi liberada, com um novo or¢camento de R$ 250 mil,

pois foi necessario acrescentar a troca de piso de toda a agéncia.

Entretanto, ao enviar resposta a todos os envolvidos, o analista ndo checou
se 0 engenheiro estava na lista de pessoas a receber; por fim, a obra foi contratada
e executada sem a troca de piso, e a falha s6 foi percebida no relatorio final. Dessa
forma, houve necessidade de executar a troca do piso como demanda pontual,
depois que a obra j& estava concluida, o que fez com que o cliente ficasse muito
insatisfeito.

3.4.1. Resumo do Diagnéstico

Ao analisar as ocorréncias desse processo, pode-se resumir o diagnostico

global nos seguintes aspectos:
e Baixa integracdo entre obras e projetos.

e Baixa visibilidade entre as areas clientes do andamento das obras e de

projetos.
e Baixa maturidade nos processos e controle de esteira.

e Engessamento de processos que precisam ser executados de forma mais

agil.
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e Baixa eficiéncia na comunicacgéo entre os envolvidos no processo.

Os itens apontados como ineficientes no processo global fazem com que
existam muitas oportunidades de melhoria no processo como um todo; portanto, o
item sobre melhorias contemplard todas as possibilidades vislumbradas, indo ao
encontro do objetivo deste estudo, que é fazer com que o0 processo de

empreendimento seja mais efetivo e perene.
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4. IDENTIFICACAO DE MELHORIAS

A etapa de melhorias tem o objetivo de utilizar como subsidio o diagndstico
obtido e, assim, revisitar as etapas do fluxo que precisam ser ajustadas, a fim de
propor melhorias. A revisao bibliografica realizada neste estudo sera base para essa

proposicao.

O plano de melhoria sera dividido em etapas, com o intuito de fazer com que

a gestdo de empreendimentos deste estudo seja otimizada.

Através do estudo de caso, € possivel perceber a baixa maturidade nos
processos e, por esse motivo, a proposta de melhorias sera elaborada em trés

fases, conforme demonstrado na Figura 16.

Figura 16 — Etapas do processo de melhorias
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Fonte: A autora

A proposta geral de melhoria depositou seu foco na implementacdo de uma
esteira integrada, para que todos os envolvidos possam consultar as etapas da
demanda, para que os clientes possam participar do processo e que 0 processo seja
mais colaborativo. Conforme mencionado anteriormente, o objetivo em questao nao
se restringe apenas a aplicacdo de uma metodologia classica ou agil, mas também a
possivel implementacdo de boas préticas integrantes dos métodos analisados na

revisao bibliografica, a fim de ajustar o processo de empreendimento.

A etapa de organizagdo, ou “organizar a casa’, visa principalmente o
entendimento das entradas e dos processos, criando planos de comunicacéo,

manuais estruturados e revisao de contratos.
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A segunda etapa visitar4d as fases dos processos de empreendimentos e
apontara mudancas e melhorias de sistema, apresentando sugestfes de aplicacédo

de esteira.

J& na terceira etapa compreenderd um resumo de boas préaticas para que a
gestdo de processo de empreendimento alcance a exceléncia operacional, prevendo
estratégias, gestdo, processos e pessoas. Nesta fase, é preciso demonstrar as
sugestbes de melhorias de comunicacdo, processos e materiais de padronizacédo. E
importante que a totalidade dos participantes tenha uma visédo global de tudo o que
acontece e como funciona todo o processo do empreendimento, e ndo apenas da
atividade que Ihes cabe. O desenvolvimento do senso de dono dos envolvidos é

essencial para a obtencdo de sucesso nessa frente de melhoria.

Para tanto, a sugestdo € que as pessoas trabalhem em comunidades e

grupos e que haja troca de experiéncias entre todas as frentes.

Segundo Highsmith (2012), muitas ideias do movimento &gil de projetos
surgiram, primeiramente, dentro da producdo lean, que teve origem na industria
automotiva. Um de seus pressupostos fundamentais compreende a eliminacéo
sistematica de desperdicio, de qualquer atividade que nao agregue valor ao cliente.
Uma forma de racionalizar os projetos (fazer menos coisas, fazer as coisas certas e
eliminar excessos) diz respeito a diferenciacdo entre as atividades de entrega e as
atividades de conformidade, e a aplicacao de estratégias apropriadas para cada uma

delas.
4.1. Etapa 1: Organizagéo e Padronizagao de Agdes
O plano de melhoria desta etapa visa exatamente a conformidade de

procedimentos, formas de evitar desperdicios e, principalmente, a colaboragcédo e o

conhecimento dos envolvidos, conforme demonstrado no Quadro 6.
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Quadro 6 — Plano de agéo de melhorias — fase de organizacao

V V Plano de agdo V

O que fazer

Rever contratos de
construtoras e empresas de
projetos

Criar books de interven¢Ges

Criar um manual de

® procedimentos

S administrativos

©

e

©

A

c

©

oo

™

o

o

*®, Criar um repositorio de facil
_g acesso para compartilhar
5 todos os manuais e books
¥ desenvolvidos

(@]

Criar grupos de Comunicagdo

Criagdo deindicadores
efetivos e divulgagdo moderna
desses indicadores.

Montar grupos de discussdes
para revisdo de processos
pontuais como por exemplo
identificar e eliminar reunides
desnecessdrias e cotovelos
nos processos.

Como fazer

Criar comunidades de colaborados para
rever as clausulas dos contratos existentes,
principalmente nos quesitos punitivos,
através do diagndstico percebe-se essa
necessidade.

Criar uma comunidade para a elaboragdo
de books de intervengdes, sendo que nesses
books deve conter a especificidade de cada
produto, materiais banco necessarios para
a execugdo, classificagdo da intervengdo
stakeholders envolvidos e detalhe padrao.

Criar uma comunidade para a elaboragdo
de manuais de processos administrativos,
sendo que nesses manuais deve conter a
aspectos de todos os processos
administrativos. Expl. Procedimento para
pagamento de fornecedores, procedimentos
de cadastro de materiais, procedimento de
elaboragdo de memorando.

Hoje na superintendéncia existe uma
ferramenta de facil utilizagdo e acesso,
trata-se de uma ferramenta colaborativa
muito parecida com umsite, ndo é
necessaria programagdes, pois ela ja foi
elaborada pensando em usudrios finais.
Ferramenta desenvolvida pela Microsoft da
qual ja existe licenga na instituigdo.

Grupos responsaveis por melhorar a
comunicagdo da superintendéncia, através
de planos de comunicagdo.

Indicadores atualizados em tempo real de
todas as interveng¢Ges dentro do prazo, fora
do prazo e custos praticados através de
sistemas de Excel macro que extrairdo
informagdes no sistema proposto.

O processo ndo precisa ser engessado ou
igual em todos os casos. Grupos que
reavaliam com maior frequéncia etapas
desnecessarias, excessos de burocracia e
desperdicio de tempo.

Quem fara

Engenheiros e arquitetos das areas de obra e engenharia em
conjunto com o juridico e com a area de compras. Através de
células ou grupos de trabalho, esses grupos deverdo manter
esses processos sempre atualizados em um sistema. Deve
haver um responsdvel nomeado pela frente em questdo.

Engenheiros e arquitetos das areas de obra e engenharia
através de células ou grupos de trabalho, esses grupos
deverdo manter esses processos sempre atualizados em um
sistema. Deve haver um responsavel nomeado pela frente em
questdo.

Criar uma célula de qualidade dentro da gerencia de
planejamento e PMO para que esses procedimentos sejam
criados, uma vez que sdo processos administrativos e ndo
técnicos. Deve haver um responsdvel nomeado pela frente em
questdo.

A utilizagdo é de facil aprendizado, hoje na superintendéncia
existem aproximadamente 5 colaboradores de planejamento
e engenharia que conhecem a ferramenta, a utilizagdo pode
ser replicada a toda a superintendéncia através de um
treinamento de 6 horas pelos colaboradores que ja conhecem
a ferramenta, além do que alguns colaboradores de cada
departamento podem ser administradores do site para as
devidas liberagdes.

Criagdo de planos de comunicagdo por uma area de
qualidade, alguns engenheiros de obras e arquitetos da
arquitetura, analista de PMO e planejamento. Deve haver um
responsavel nomeado pela frente em questdo.

Através do sistema que sera proposto para uma esteira
integrada sera possivel criar em massa esses relatdrio. OS
responsaveis por essa etapa seria uma célula de indicadores
criada dentro da drea de planejamento e PMO. Deve haver um
responsavel nomeado pela frente em questdo.

Criar uma comunidade de otimizagdo de processos e revisita-|
los sempre que necessério. Frente seria composta por 1
coordenador 1 gerente e 1 colaborador de cada
departamento. Deve haver um responsavel nomeado pela
frente em questdo.

Fonte: A autora

O gquadro propde a elaboracdo de um plano de acdo sobre o que fazer, como

fazer e quem devera fazer. Ainda de acordo com premissas de métodos ageis, é

importante que os planos de acéo sejam atrelados a individuos que sejam moldados

para compor um time.

A metodologia agil costuma aplicar em seu sistema colaborativo regras de

compromisso e essa aplicacdo pode ser facilmente utilizada dentro da fase de



74

organizacgdo, pois suas regras tém a intencdo de facilitar a comunicagéo aberta e
honesta. As regras de compromisso podem ser adaptadas segundo a necessidade
do projeto e podem ser expostas nas reunides de equipe, em post its no
desenvolvimento de um projeto, na reunido de inicio de obras, em reunides para
desenvolver os planos apontados pelo plano de agéo, etc. A Figura 17 ilustra
exemplos de regras de compromissos criadas por uma equipe.

Figura 17 — Exemplos de regras de compromisso desenvolvidas em um projeto

A cont
s e ndo pesso*
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¢ proble
acarp Seyias diferenas
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Fonte: A autora

Outro aspecto importante e que faz com que o plano de a¢do ndo sé desta,
mas de todas as fases, seja mais propicio a obtencao de éxito é a participacdo e o
engajamento dos lideres. Os lideres precisam se preparar para transformar os
individuos, confiando neles. Grandes lideres de projetos incentivam o
desenvolvimento individual; eles tentam entender os talentos inerentes as pessoas e
destaca-los, motivando os avancos, ao invés de tentar ressaltar uma acdo ou
atividade que foi deixada de fora. Citam-se aqui os técnicos de obras e engenharia,
gue compdem grande parte do quadro de colaboradores deste estudo, que possuem

as seguintes caracteristicas: dominio de conhecimento técnico e comportamental.

Os lideres de projetos ndo podem fazer o que um engenheiro ou um arquiteto
fazem, mas podem facilitar seu trabalho algumas vezes, por exemplo, colocando
para trabalhar, de forma conjunta e integrada, membros da equipe com menos
experiéncia com profissionais de maior experiéncia, ou ainda unindo pessoas

dotadas de varias habilidades técnicas, com o objetivo de ampliar conhecimento.
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4.2. Melhorias de Processos nos Fluxos

No fluxo atual, é possivel perceber que existe definicho de escopo,
cronograma, qualidade, cronograma, or¢camento, recursos e riscos, mas, ao
proceder a andlise do fluxograma, do questionario e da percepcdo dos
entrevistados, nota-se a insatisfacdo por conta de processos desenhados ou
estruturados de forma a néo tornar o processo colaborativo e a comunicacao eficaz.
Entende-se, nesse processo, que a revisdo de fluxos e as atividades mal

estruturadas impactam diretamente no processo.

No fluxo apresentado como melhoria, a centralizacéo e a revisdo do modelo
de solicitacdo sdo o cerne da proposta, com a comunicacdo regular das etapas de
execucgao, garantindo facilidade na abertura e visibilidade da execugao. A criagao de
uma ferramenta que consiga armazenar historico e auxiliar na guarda de
informacdes € imprescindivel, além de controlar e medir as etapas de cada fase,

gerando indicadores de tempo real relacionados a custos, qualidade e prazos.

As fases do fluxograma serdo mantidas na catalogagao, no planejamento, na
execucdo de projeto e na execucdo e contratacdo de obras. As etapas serao

revisitadas com as sugestdes de melhorias e com a aplicacdo de esteira integrada.

O sistema sugerido deve ser desenvolvido pela area de Tl da instituicdo, em
parceria com o0s colaboradores de todos os departamentos. SeguirdA com o
desenvolvimento, a homologacao, os treinamentos de utilizacdo e a implantacdo do
sistema. LiberacBes e acessos serdo de responsabilidade da area de Planejamento,
Ou seja, 0 processo de governanca precisa ser da area em questdo, e ndo da area

de informética.
4.2.1. Melhorias na Fase de Catalogacao
O principal ponto de melhoria nesta fase relaciona-se a falta de comunicagéo

e orientacdo ao cliente. O grupo de comunicac¢do sugerido na etapa anterior sera

responsavel por auxiliar nesta etapa.
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PROPOSTAS DE MELHORIAS

1) Criacdo de Arvores de Atendimento voltadas especialmente para as
liberacbes de solicitagbes de reformas, intervencdes legais e intervencdes
especificas de seguranca ou equipamentos, com a possibilidade de os
clientes de &reas pares incluirem solicitagdes em lote (solicitagcdo para mais

de uma agéncia).

2) Andlise da entrada por um arquiteto ou um engenheiro capaz de avaliar a pré-
necessidade e a viabilidade da intervengao.

3) Interface do sistema com o portal corporativo para que os clientes solicitem a

intervencao.
4) Criacao de prazos para retorno ao cliente.
5) Envio automatico de retorno ao cliente nas fases do processo.

6) Alteracdo do fluxo de provagdo. Anteriormente, a diretoria fornecia o “de
acordo” antes da andlise técnica; na proposta atual, o “de acordo” s6 é
emitido apds a analise técnica. Dessa forma, é possivel que um departamento

avalie a viabilidade e a real necessidade do cliente.

Figura 18 — Proposta de fluxo de catalogacgéo de intervencdes

K’ k:;

Solicitagdo centralzada realizada Triagem da sclicitagdo
pelocliente viasistema através de pelo departamento de
uma arvore de possiveis Flanejamento
solicitagBes.

—_——

Retornos ao cliente realizados pelo sistema®

Analise da solicitacdo do De acordo da diretoriavia sistema.
cliente (Pré - Aprovacdo
técnica)

Fonte: A autora

(*) Verificar Figura 19 — Padronizacdo de comunicacdo com o cliente: fase de Catalogacéo (e-mail
padronizado enviado para o cliente pelo sistema integrado)
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PossivEIS GANHOS
e Maior comunicacdo com o cliente.
e Acompanhamento de prazos.
e Analise técnica: é possivel rever a real necessidade da intervencao.

e Possibilidade de solicitagcdes por clientes pares e clientes de agéncia.

Figura 19 — Modelo de comunicacdo com o cliente: fase de Catalogacéo

Acompanhamento de status de demanda de infraestrutura

Prezado solicitante de infraestruturade numero XXXXX,
referente @ necessidade de xxxx sua demanda foirecebida
com sucessol O prazo estimado parao Diagnostico serdodia
KHHH.

O acompanhamento de sua demanda seguirdo fluxo a seguir:

SolicitagBo  SolicitacBo  SolicitacSo  Solicitacdo Solucdo ZolicitagBo
Recebida Anzlizada Aprovada Programada  Aprovada concluida

Em casode Recusa: Motivo da Recusa XXX

Havendo duvidas ou necessidade de apoio entre em contato
como tel xoooooo:

Atenciosamente,
Equipe de infraestrutura

Fonte: A autora

A proposta de comunicacdo serd feita através de um e-mail enviado
automaticamente pelo sistema; esse acompanhamento sera realizado por etapas e,
nesta primeira fase de Catalogacdo, os dois primeiros itens serdo preenchidos

conforme Figura 19.
4.2.2. Melhorias na Fase de Planejamento
De acordo com Oliveira (2004), planejamento consiste em identificacéo,

analise de estruturacdo, coordenacdo de misséao, propositos, objetivos, desafios,

metas, estratégias, politicas internas e externas, programas, projetos e atividades,
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com o objetivo de alcancar, de modo mais eficiente, eficaz e efetivo, 0 maximo do

desenvolvimento possivel, com a melhor concentracéo de esfor¢cos e recursos.

O planejamento gera resultados porque contém uma visdo ampla do negaocio.
Empresas sem planejamento abrem suas portas pela manhd e simplesmente
esperam acontecer; jA as empresas com plano e criatividade estdo sempre prontas
para buscar. Porém, ndo basta simplesmente possuir um plano ou realizar um

planejamento, € necessario saber executa-lo.

Outro ponto consiste em discernir que uma empresa possui varios tipos de
planejamentos, todos importantes em suas respectivas areas. O fato € que todos

devem ser integrados para corresponderem as necessidades do negécio.
PROPOSTAS DE MELHORIAS

1) Exclusdo do estudo de viabilidade desta fase, uma vez que haverd uma
equipe técnica inteiramente voltada para essa atividade na fase de

Catalogacao.
2) A unificacdo devera ocorrer apenas na etapa de Planejamento.

3) Esta fase devera contemplar o planejamento de previsdo do més de

execucao, a fim de ndo sobrecarregar os envolvidos.
4) Priorizacéo da intervencao.
5) Acompanhamento de custos médios por categoria de intervencao.

6) O sistema criara indicadores das etapas dos processos.



Figura 20 — Proposta de fluxo de planejamento
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o

Sistema envia aocliente um
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Fonte: A autora

(*) Verificar Figura 21 — Padronizagdo de comunicagdo com o cliente: fase de Planejamento

Figura 21 — Modelo de comunicacdo com o cliente: fase de Planejamento

Acompanhamento de status de demanda de infraestrutura

Prezadosolicitante de infraestrutura de numero XXX,
referente a necessidade de xxixx sua demanda foirecebida
com sucesso! O prazo estimado para o Diagnostico serao dia
KKK

O acompanhamento de sua demanda seguira o fluxo a seguir:

(A

Solicitaco  Solicitac8o  Solicitacdo  SolicitacSo Solucdo Zolicitacdo
Recebida Analisads  Aprovada Programads  Aprovads  concluida

Em casodeRecusa: Motivo da Recusa XXX

Havendo duvidas ou necessidade de apoio entre em contato
como tel oo

Atenciosamente,
Equipe de infraestrutura

Fonte: A autora

79
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PossivEls GANHOS

4.2.3.

Maior comunicacdo com o cliente.

Indicadores capazes de analisar todas as intervengbes existentes na

superintendéncia.
O sistema fara a maior parte do operacional, evitando erros humanos.
Planejamento “pensante” e menos operacional.

PMO envolvido no processo mais estratégico e menos operacional.

Melhorias na Fase de Projetos

Na fase de elaborac&o de Projetos, o escopo do projeto deve ser definido de

acordo com a necessidade do cliente e atendendo as solicitagdes legais. Esse

processo precisa ser colaborativo; por essa razdo, os engenheiros de obras e o0s

clientes precisam participar deste processo, a fim de mitigar erros e alinhar todas as

expectativas.

PROPOSTAS DE MELHORIAS

1)
2)

3)

4)

5)

6)
7)

8)

Maior colaboracao entre as areas de Obras e Arquitetura.
O cliente final passa a aprovar a solucao, evitando surpresas futuras.

A diretoria passa a se inteirar das previsoes de intervencdes; com isso, pode

interromper 0 processo caso julgue conveniente.

Através do sistema que emitira relatorios, serd possivel o acompanhamento

de prazos, revisdes e maiores ofensores do processo.

Menor fluxo de e-mails, pois os arquivos e historicos ficardo registrados no

sistema.
Maior acéo estratégica por parte do PMO.
Viséo global do processo.

Soluc¢des mais assertivas.
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9) O sistema permitird a avaliacdo dos projetistas externos, visando a qualidade
dos fornecedores.

Figura 22 — Proposta de revisao do fluxo: fase de Projeto (Arquitetura)

Concepcdo doprojeto com
estimativadecustos, visita in
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H Elaboracio do projetoARQ ELEE
ﬂ ﬂ HIDR { Compatibilizacdo e
inclus3odo projeto em sistema
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solicitsgSoda demanda
para a arquitetura.
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Recusa - alidacdo doprojeto como
= h cliente - Aprovagio viasistema
Aceite

Recebimento e Pré analise da
intervencio pela arquiteturs

ContratacSodo projetista
externo

k-3
J Analise Lezal

Aprovacio legal Liberada

Elaboragio do orgamento
banco®

CONTROLE DO PROCESS0 REALIZADO EM TODAS AS ETAPAS PELO PMO COM O AUXILIO DO SISTEMA —
REVISOES, GAPS E ALTERAGGES EXTRAIDOS POR INDICADORES GERADOS PELO SISTEMA

Fonte: A autora

(*) Verificar Figura 23 — Padronizacao de comunicagdo com o cliente: fase de Projeto (Arquitetura)

Figura 23 — Modelo de comunicacdo com o cliente: fase de Projeto

Acompanhamento de status de demandade infraestrutura

Prezado solicitante de infraestruturade numero XXXXX,
referente a necessidade de xxx sua demanda foirecebida
comsucesso! O prazm estimado parao Diagnostico seraodia
HHHK.

0 acompanhamento de sua demanda seguird o fluxo a seguir:

IV AV H

SolicitacSo  Solicitacdo  SolicitacSo  SolicitacSo Solugdo Solicitaco
Recebida Analizada Aprovada Programada  Aprovada concluida

Em casode Recusa: Motive da Recusa XXX

Havendo duvidas ou necessidade de apoio entre em contato
como tel xxmomxs

Atenciosamente,
Equipe de infraestrutura

Fonte: A autora
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PossivEIS GANHOS
e Maior comunicacdo com o cliente.

e Indicadores capazes de analisar todas as intervencdes existentes na

superintendéncia.
e Reducédo de recebimento de e-mails.

e Repositorio de projetos, onde anexos e histéricos ndo se perdem no meio do

processo.
e PMO envolvido no processo mais estratégico e menos operacional.
e Maior satisfacéo do cliente em suas solicitacdes.
e Processo mais colaborativo.

e Visdo do todo através dos indicadores que serao extraidos do sistema.

4.2.4. Melhorias na Fase de Contratacdo e Execucdo de Obras

Ao analisar a etapa final de execucdo e contratacdo de obras, observa-se
que, ao eliminar os problemas das etapas anteriores, 0 processo de execucéo da
obra flui com maior facilidade. Nesta fase, o foco é a satisfacdo e a comunicacéo

com o cliente, a qualidade da obra e a reducdo de processos operacionais.
PROPOSTAS DE MELHORIAS

1) Maior colaboracdo entre as areas de Obras e Arquitetura, onde os aceites

finais devem ser realizados de forma conjunta.
2) Elaboracdo automatica e aprovacdo de memorando pelo sistema.

3) Maior comunicacdo de inicio de obras, com o envio automatico de

programacao de execuc¢ao de obras.

4) O sistema proposto arquivara os aceites, que poderdo ser consultados por

gualquer pessoa do departamento.

5) Maior historico e rastreabilidade das obras.
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6) Através do sistema responsavel pela emissao de relatorios, sera possivel
acompanhar prazos, reprogramacdes de obras e maiores ofensores do

Processo,

7) Menor fluxo de e-mails, pois os arquivos e historicos ficardo armazenados no
sistema.

8) Maior acao estratégica por parte do PMO.
9) Viséao global do processo.

10) Ao término da intervengcdo, uma pesquisa de satisfacdo serd enviada ao

cliente, tendo em vista a obtencéo de informacdes sobre sua viséo.

11)Avaliacdo da construtora e area fiscal, visando a qualidade dos fornecedores.

Figura 24 — Proposta de revisdo do fluxo: fase de Contratacdo e Execucdo de Obras
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CONTROLE DO PROCESS0O REALIZADO EM TODAS AS ETAPAS PELO PMO COM O AUXILIO DO SISTEMA —
REPROGRAMACOES DE OBRAS, GAPS E ALTERACGES EXTRAIDOS POR INDICADORES GERADOS PELO SISTEMA

Fonte: A autora

(*) Verificar Figura 25 — Padronizacdo de comunicagé@o com o cliente: fase de Contratacdo e

Execucéo de Obras
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Figura 25 — Modelo de comunicacdo com a solicitante: fase de Contratacdo e Execucéo de Obras

O e
Acompanhamento de status de demanda de infraestrutura
Prezado solicitante de infraestruturade numero XXXKX,
referente a necessidade de xxx sua demanda foirecebida
comsucesso! O prazo estimado para o Diagnostico seraodia
KEXK.
0 acompanhamento de sua demanda seguird o fluxo a seguir:
o O\ FARE 7 . TN ; . PR =
v ey ¥ }f =4 v = '._‘_,-"", = .\",-f? | v :/?
Zolicitagdo  Solicitacdo  SolicitsgBo  Solicitagdo Solugio ZolicitagSo
Recebida Analizada Aprovada Programada Aprovada concluida
Em caso de Recusa:Motive da Recusa XXX
Havendo duvidas ou necessidade de apoio entre em contato
como tel oo
Atencicsamente,
Equipe deinfraestrutura

Fonte: A autora

(**) Ap6s o término da intervencdo, a agéncia receberd uma pesquisa de satisfacdo global que
compreende todas as etapas envolvidas, visando a parte colaborativa global do processo. O
resultado final da pesquisa sera atribuido a meta de toda a superintendéncia.

Serdo desenvolvidos indicadores em todas as etapas do processo, 0 que
permitird a ado¢ao de a¢des estratégicas mais claras e objetivas.
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Tabela 4 — Indicadores a serem mensurados pelo sistema

Indicador

INDICADORES

Descrigao / objetivo do indicador

Eficiéncia
operacional
(Custo)

Investimento total por m2 de
agéncia

Orgamento planejado x
Gastos realizados
Volumetria de intervengdes
orgadas x planejadas
Quantidade média de

visitas com sinergia

Avaliar a relagéo entre o valor total investido em infraestrutura e a

metragem total da rede de agéncias

Acompanhar o orgamento planejado frente ao realizado

Acompanhar a volumetria de intervengdes orgadas x planejadas

Avaliar a eficiéncia do planejamento integrado em concentrar

intervengdes em uma mesma visita

Nivel de servigo
ao cliente
(Qualidade)

SUPERINTENDENCIA DE INFRAESTRUTURA

Percentual de pesquisas
respondidas

Percentual de revisdes de
projetos e reprogramagdes
de obras

indice de satisfagao da

infraestrutura realizada

Avaliar o numero de pesquisas respondidas

Avaliar a qualidade dos projetos e programagdes de obras

(retrabalhos)

Medir a viséo do cliente em relag&o ao servigo prestado

Nivel de servigo
ao cliente

(Prazo)

Percentual de projetos e
obras realizados no prazo
Medir tempo médio de
obras e projetos executados

no prazo

Medir o percentual de obras e projetos executados no prazo

Medir o tempo médio das intervengdes por etapas e de formal global

Fonte: A autora

Com o historico e possibilidade de mensurar as etapas, serdo localizados

gargalos no processo e oportunidades de melhorias. A Tabela 4 apresenta exemplos

de indicadores que serdo extraidos dessa revisdo de fluxo e implementacdo de

sistema.

4.3.

Exceléncia Operacional

As melhorias propostas neste estudo tém intuito de agregar valor ndo s6 para

a superintendéncia, mas para a instituigdo financeira como um todo. Processos bem

estruturados, escopos bem definidos, processos colaborativos, agilidade de atuacao
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em gargalos, processos de melhoria continua e foco em qualidade fazem com que
haja reducéo de custos e encantamento do cliente. O foco das melhorias propostas
passeia por estratégia, gestdo, pessoas e processos, que sdo as premissas do

objetivo da exceléncia operacional.

As melhorias apontadas neste estudo e as melhores préaticas aprendidas

podem ser resumidas da seguinte forma:
¢ Clientes mais satisfeitos através do seu préprio envolvimento no processo

e Possibilidade de aumento de produtividade com as revisdes de fluxo e de

processos.

e [Funcionarios motivados e capazes, em razado da inclusdo de processos mais
colaborativos e da criacdo de frentes de melhorias nos processos de

procedimentos e comunicacao.
e Motivacao através de processos mais eficazes.
e [Foco em evitar desperdicios.

e Visdo estratégica para auxiliar na tomada de decisdes, com a criacdo de

indicadores mais assertivos.
e Visdo de dono.
e Honestidade e transparéncia com os envolvidos no processo.
¢ Qualidade dos fornecedores.

Todos os pontos mencionados e as melhores praticas sugeridas neste
trabalho vdo ao encontro da estratégia adotada pela instituicdo financeira objeto do
estudo de caso, que procura processos descomplicados e mais eficientes, além de
equipes multidisciplinares capazes de padronizar o conhecimento explicito e realizar
a troca do conhecimento tacito de forma a agregar valor a empresa e aumentar a

sua lucratividade.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O atual contexto brasileiro infelizmente ainda trata o processo de gestdo de
empreendimentos de forma estatica e ndo colaborativa, onde cada agente realiza a
sua parte e a organizagdo do processo como um todo sempre depende de outra

pessoa que néo ela mesma.

Ao propor melhorias de organizacdo de um processo e, principalmente,
guando essa melhoria envolve a introducdo de um sistema de Worflow e alteracdes
de fluxos de trabalho, as pessoas costumam ter receio ou resisténcia; portanto,
comum que barreiras culturais sejam encontradas dentro da organizacdo, afinal,

implantar gestédo de processos esta relacionado a pessoas.

Esse processo necessita de lideres atuantes e capazes de fazer com que os
envolvidos, além de participarem das mudancas, se sintam donos do processo, a fim
de garantir exceléncia na implantacdo das melhorias sugeridas. Caso isso néo
aconteca, as chances de insucesso, ndo apenas destas propostas, mas de qualquer
estudo que tenha como objetivo alteracdes da rotina € muito grande.

Novas metodologias surgem em consonancia com as necessidades
especificas de produtos e servicos. Esse foi 0o caso das metodologias ageis na
criagdo de produtos inovadores e complexos, num momento em que as

metodologias classicas eram questionaveis.

Independentemente de n&o haver estudos voltados para o ramo da
construcdo civil na aplicacdo de metodologias ageis, foi possivel, durante a
elaboracdo deste trabalho, rever e melhorar processos existentes na instituicdo que
fazem parte das metodologias classicas, além de utilizar as boas préticas
apreendidas das metodologias &ageis, principalmente no tocante aos processos

colaborativos.

No tocante processo colaborativo € percebida a dificuldade das empresas em
conviver com aspectos modernos das metodologias ageis e aspectos tradicionais
das metodologias tradicionais. Sendo assim as empresas convivem com as
necessidades de avancos tecnoldgicos e processos ageis e descomplicados, mas
ao mesmo tempo existe a necessidade de controles tradicionais, ferramentas de

workflow e processos organizados, ha a necessidade de acompanhar de forma
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sistemética o processo de gestdo de empreendimentos como um todo, a fim, de
medir, organizar e analisar as entregas das instituicdes. Ainda dentro do aspecto
colaborativo se faz necessario trabalhar com os stakeholders externos e internos, a
fim, de que as opc¢des punitivas passem a ser colaborativas para haver ganho para

ambos os lados e ndo apenas por parte da empresa.

A superintendéncia analisada neste trabalho néo faz parte da atividade fim da
instituicdo, mas € bastante reconhecida por manter a padronizacdo das agéncias.
No futuro, com os avancos tecnoldgicos, é possivel que seja necessario repensar a
forma com que essas instituicdes atuam no Brasil; afinal, o custo operacional para
manter agéncias bancéarias em funcionamento € muito maior do que 0s custos com

aplicativos e novas tecnologias.

No entanto, o contato pessoal com o cliente e a convivéncia do fisico com o
tecnolégico faz com que exista, por parte das empresas, 0 tdo desejado
“encantamento do cliente”. A disputa por encantamento e satisfagao faz com que as
corporacBes mantenham seus pontos fisicos em funcionamento e proporcionem
contato pessoal com tecnologias que disponham de ganho de tempo ao cliente final

no seu dia a dia.

Infelizmente, ndo houve tempo para a aplicacdo das melhorias sugeridas no
estudo em questdo, o que possibilitaria mensurar se as estratégias sugeridas
obteriam sucesso absoluto ou se precisariam de ajustes. Pretende-se dar
continuidade a implementacdo dessas melhorias através da criacdo de um grupo
focado e um comité de analise, a fim de implantar a pratica as sugestdes deste
trabalho.
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Entrevistas Aplicadas:

APENDICE
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LEGENDA 3 | 4,00 | 5,00 | NA |
P —— N | Médiade GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE ANALISTA DO
avaliacio | OPERACIONAL | OPERACIONAL OPERACIONAL OPERACIONAL OPERACIONAL PATRIMONIO

FACILIDADE NA SOLICITAGAO DE ABERTURA DE 1
DEMANDA (PONTUAL) 1 2 3 2 1 3
FACILIDADE NA SOLICITACAO DE ABERTURA DE 2 m
DEMANDA (EM LOTE PRE ESTABELECIDO) NA NA NA NA NA 3
METODO DE SOLICITACAO DE DEMANDAS 3 2 1 1 2 3 2
RETORNO DA SOLICITAGAO (TEMPO E 4
QUALIDADE) 3 2 3 3 1 3
SOLUCAO PROPOSTA DE PROJETO 5] 3,40 4 3 3 4 5 3
COMUNICACAO COM A AREA DE PROJETOS 6 1 2 1 2 3 4
EXECUCAO DA OBRA 7 3,10 4 3 3 2 4 3
COMUNICACAO COM A AREA DE OBRAS 8 3,70 3 4 4 3 4 4
ENTRAVES FINANCEIROS 9 1 3 1 2 3 1
DE ACORDO DADIRETORIA(FACILJDADE ou 10
DIFICULDADE NA OBTENCAO) 2 3 3 2 4 2
PENDENCIAS DEIXADAS NAS OBRAS SEM 1 322
ACOMPANHAMENTO (POS OBRAS " 3 4 3 3 4 3
%) Solicitagao O projeto deveria |Demora na Resposta |[Falta de consultaas |Bom relacionamento |Muitas vezes nao
E Realizada via e- passar por de e-mails e burocracia|agencias pra com a temos aprovacao
E mail, ndo hAum |aprovagéo do n solicitagao de desenwvolvimento de [superintendemcia de |legal de processos de
a numero de gerente da abertura da demanda. [projeto. infra estrutura. AVCB ou
ocorréncia para agencia e ndo s6 acessibilidade por
acompanharmos |do pendencia de obras
0 processo, superintendente ou deficiéncia do
muitas vezes da regido, pois projeto, mas
temos que escalar|nos que entendemos que ao
niveis superiores |trabalhamos na solicitarmos a
Questéo aberta / Comentarios Gerais 2,95 para sermos agencia. intervencdo nem
atendidos. sempre temos tudo o
que os orgdos
querem para abrir a
solicitagdo. Falta de
um sistema para
cadastro Ginico que
seguiria uma esteira e
falta de retorno de
documentacao final
da obra.

QUESTOES

FACILIDADE NA SOLICITAGAO DE ABERTURADE

ANALISTA DO
PATRIMONIO

ANALISTA DE
SEGURANCA

SUPERINTENDENTE

DIRETOR

CLIENTES

Questéo aberta / Comentarios Gerais

histéricos de
projetos e pré-
vistorias muitas
vezes temos

dificuldades com

o projeto que
sempre falta
alguma coisa e

acabamos por ter

q retornar na

agencia com outra

demanda,

gerando custos
desnecessarios
para a agencia.

para controle
das
intervencdes e
pendéncias.

DEMANDA (PONTUAL) i 2 4 3 4
FACILIDADE NASOLICITAQAO DE ABERTURADE >
DEMANDA (EM LOTE PRE ESTABELECIDO) 3 5 4 5
METODO DE SOLICITACAO DE DEMANDAS 3 2 3 2 3
RETORNO DA SOLICITAGAO (TEMPO E 4
QUALIDADE) 3 3 4 3
SOLUCAO PROPOSTA DE PROJETO 5 2 4 3 3
COMUNICACAO COM A AREA DE PROJETOS 6 4 4 4 3
EXECUCAO DA OBRA 7 3 3 3 3
COMUNICACAO COM A AREA DE OBRAS 8 3 4 4 4
ENTRAVES FINANCEIROS 9 2 3 3 2
DE ACORDO DADIRETORIA (FACILJDADE ou 10
DIFICULDADE NA OBTENCAQO) 4 NA 2 NA
PENDENCIAS DEIXADAS NAS OBRAS SEM 11
ACOMPANHAMENTO (POS OBRAS) 3 3 NA 3
Por falta de Falta de sistema|Em alguns casos Relatérios

ndo podemos

liberar custos para

fazer o que a

agencia pede, mas
isso por conta de

RGO, o que a
agencia gera de

lucro, muitas vezes
o pay back para se
paga uma reforma

demora muito

tempo e isso nos

leva a executar
intervencoes
menores e com
menor escopo,
cortando alguns
itens do projeto
inicial proposto.

finais de obras
demoram a
chegar apds a
concluséao da
obra, recebo
muitas
provocacoes a
respeito de
custos fazer
mais com
menos, apesar
jade jatermos
uma boa
eficiéncia com
base zero por 4
anos podemos
melhorar
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PMO

QUESTOES

METODO DE RECEBIMENTO DA DEMADA PARA

" ANALISTA PLENO
avaliac&o

ANALISTA SR.

ESTAGIARIA

GERENTE PMO

COORDENADOR

QUESTOES N :/:ﬁ:\ gi ANALISTA SENIOR| ANALISTA PLENO | ANALISTA JUNIOR ESTAGIARIA COORDENADOR GERENTE
COMPREENSAO DA SOLICITAGAO DO CLIENTE 1 > 3 2 > 5 3
TOMADA DE DECISAO DIRETORIA ( QUALIDADE) [ 2 3,00 3 3 3 3 3 3
PAZO DE RECEBIMENTO DO ORCAMENTO 3
ANUAL 1 2 1 1 2 3
COMUNICACAO COM A AREA DE ARQUITETURA 4 3,50 4 3 3 3 4 4
COMUNICACAO COM O PMO 5 3,67 3 4 4 3 4 4
COMUNICACAO COM A AREA DE OBRAS 6 3,67 4 3 4 4 4 3
COMUNICACAO COM A DIRETORIA 7 3,60 4 5 3 NA 3 3
o FACILIDADE EM UNIR SINERGIAS 8 2 3 2 3 4 1
E METODO DE ENTRADANOS PROCESSOS 9
g PONTUAIS 2 2 2 2 2 2
< | METODO DE ENTRADANOS PROCESSOS PRE 10 350
i} ESTAELECIDOS ! 4 4 4 3 3 3
<Z( SISTEMA DE CADASTRO 11 3 2 2 1 2 1
z METODOS DE ESTABELECIMENTO DE SLAS 12 3,17 4 3 3 3 3 3
TOMADA DE DECISAO SUPERINTENDENCIA E 13 317
GERENCIA § 2 3 4 3 3 4
Demora no
D fech
emora no Entradas de demandas |Falta de pessoas fechamento de
Falta de uma fechamento de PR - orcamento anual a ser
L acontecem em tempos |técnicas para decidir . -
- . : esteira integrada, |orgamento anuala | . . . A Falta de um workflow |disponibilizado para a
Questdo aberta / Comentarios Gerais 2,93 o . " - diferente e o ideal seria [a urgéncia e . ~ . .
do inicio ao fim da [ser disponibilizado | ) para a comunicagédo. [superintendéncia, faz
I ndo engessarmos as | da
solicitagao. paraa P . . com que o
A urgéncias. C do cliente.
superintendéncia planejamento tenha
um prazo justo.
Média de

ANALISTA JR

ACOMPANHAMENTO a 3 2 3 3 2 3
PROGRAMAGCAO JUNTO AS AREAS ENVOLVIDAS 2 3,67 4 3 2 4 4 3
FORMA DE RECEBIMENTO DE PROJETO 3 3,17 3 3 5 3 3 2
RECEBIMENTO DE INFORMAGOES
NECESSARIAS PELA ARQUITETURA SOBRE O 4 3,20
PROCESSO DE PROJETO DESING 3 3 NA 3 4 3
METODO DE CONTROLE ORQAMENTARIO 5 3 2 NA 3 3 2
COMUNICACAO COM A ARQUITEURA 6 4 4 4 4 4 4
SISTEMA DE ACOMAPANHAMENTO DE STATUS 7
(ENG, ARQ E LEGAL) 2 2 2 3 2 2
PROCESSO DE APROVACAO LEGAL 8 2 3 3 3 3 2
REUNIOES DE PMO 9 3,60 3 4 NA 4 4 3
COMUNICACAO COM OBRAS 10 3,33 3 4 4 4 3 2
RECEBIMENTO DE STATUS DE OBRAS N 3,00 3 4 3 3 3 2
SISTEMA DE CONSULTA DE DOCUMENTAGAO 12
DE ACEITE DE OBRAS 1 1 1 2 1 1
Falta de 5
ferramentas para Alguns gestores ndo
acompanhamento [Falta de ;::\ﬁgr;ien:o?:sese;os
de todo o ferramenta de Algumas areas nao P . .
. < P . U ~ de obras- ha muitas
processo e integracéo- Comunicagéo Dificuldades em enviam informacdes revisdes de projeto e
< . . consulta de aperfeicoar o canal|deficiente falta receber informagdes [com a agilidade ’3 !
Questao aberta / Comentarios Gerais 2,94 . S como eles sdo
documentos de de entrada de procedimentos de de obras e necessaria e isso . .
e o ; o sempre enviados via e
obras. Problemas |solicitagéo - processos mecanicos. |arquitetura. prejudica os mail para PMO e
de comunicagédo |trabalho de relatérios de PMO. obraspcorremos °
entre as areas em |comunidades
funcao do volume risco de perder algum
de igntervengﬁes arquivo ou revisao.
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Média de ENGENHEIRO ENGENHEIRO
QUESTOES N ———— PLENO PLENO ENGENHEIRO SENIOR COORDENADOR GERENTE
FORMATO DE RECEBIMENTO DA DEMANDA 2 3 4 1 2 2
QUALIDADE DO PROJETO 3 2 1 3 3 3
RETRABALHO E EXTRAS DE PROJETO 4 3 1 2 3 3
COMUNICACAD COMAARQUITETURA 5 2 2 2 3 4
QUALIDADE DO RETORNO DA ARQUITETURA 6 4 1 2 2 3
COMUNICAGAO COM A AREA DE APROVAGAO - 20
LEGAL ) 3 2 3 3 4
COMUNICAQAO COM O PLANEJAMENTO 8 3,00 4 3 3 2 3
QUALIDADE DAS REUNIOES DE PMO 9 4 1 2 2 3
COMUNICACAO COM O PMO 10 3,20 5 2 2 3 4
COMUNICACAO COM A AGENCIA 11 2 3 2 3 3
COLABORAGAO DAAGENCIADURANTE AOBRA | 12 3,33 2 3 2 3 2
COMUNICAGAO COM A AREA DE ORGCAMENTO 13
BANCO 5 1 3 2 2
QUALIDADE DO PROCESSO DE ENTREGA DE 14 311
MATERIAL DURANTE A OBRA ) 4 3 3 3 5
SISTEMA DE MEMORANDO - ENVIO 15 4 2 3 1 1
RETORNO DO E:LIENTE EMRELAGAO A 16
APROVACAO DE MEMORANDO 2 3 1 3 5
QUALIDADE DOS FISCAIS HOMOLOGADAS PELO 17
BANCO 4 2 4 3 2
QUALIDADE DAS CONSTRUTORAS 18
HOMOLOGADAS PELO BANCO 3 2 3 3 3
SOFTWARE DE GESTAO DE PROCESSOS 19 1 1 1 1 1
SOFTWARE DE GESTAO DE PAGAMENTOS 20 2 2 2 3 4
QUALIDADE DAS OBRAS 21 3,00 4 2 3 3 3
HORAS DESTINADAS A ACOMPANHAMENTO DE 2
OBRAS 3 1 2 2 4
HORAS DESTINADAS APROCESSOS 23
ADMINISTRATIVOS 1 1 2 1 2
QUALIDADE DO LAYOUT E ATUALIZAGAO DO 2 344
MESMO ! 4 2 4 5 3
SISTEMA DE GESTAO I?E DOCUMENTOS 25
REPOSITORIO 3 1 1 2 3
Aprovacéao de Sem comentarios |Asuperintendéncia de |Projetos sédo Emissdes paralelas
memorando obras e arquitetura néo |direcionados via e- no momento da
manual e ndo escuta o cliente, o foco |mail, o PMO faz liberacéo, revisdes de
sistémico é sempre no custo. As [reunides muito projetos e start todo
Indicagéo em reunides de PMO ndo |longas e em alguns |via e-mail, falta canal
projeto e sé&o produtivas, a area [casos néo produtivas.|de comunica¢do com
apresentagéo das de orcamento néo o cliente agencia,
abas bastante aceita criticas. Grande orgamento néo gosta
confusas carga administrativa de ser questionado e
~ . . Falta de um bom operacional por parte néo aceita
Questéo aberta / Comentarios Gerais 2 sistema de do gestor de obras. antecipagao. Falta de
workflow padronizagéo das
Excesso de reunides de PMO e
trabalhos dos profissionais da
operacionais por arquitetura.
n&o haver um bom
workflow tinico,
mas sim varios
sistemas que néo
se comunicam
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QUESTOES

Média de
avaliacao

FISCAL SUL
(TERCEIRO)

HSCAL SUDESTE

SUL (TERCEIRO)

CONSTRUTURA | CONSTRUTURA

NORDESTE

FORMATO DE RECEBIMENTO DA DEMANDA 2 4 3 4 4
QUALIDADE DO PROJETO 3 2 1 3 2
RETRABALHO E EXTRAS DE PROJETO 4 2 3 2 2
COMUNICA(;AO COMAARQUITETURA o) 2 1 3 1
QUALIDADE DO RETORNO DAARQUITETURA 6 3 2 2 2
COMUNICAGAO COM A AREA DE APROVAGAO 7
LEGAL NA NA NA NA
COMUNICACAO COM O PLANEJAMENTO 8 NA NA NA NA
QUALIDADE DAS REUNIOES DE PMO 9 NA NA NA NA
COMUNICACAO COM O PMO 10 NA NA NA NA
COMUNICA(;AO COMAAGENCIA 11 3 2 3 3
COLABORAGAO DAAGENCIADURANTE AOBRA | 12 3 3 4 2
COMUNICAGAO COM A AREA DE ORGAMENTO -
BANCO NA NA NA NA
QUALIDADE DO PROCESSO DE ENTREGA DE 14 3 2 2
MATERIAL DURANTE AOBRA 3
SISTEMA DE MEMORANDO - ENVIO 15 NA NA NA NA
RETORNO DO ~CLIENTE EM RELA(;AO A 16
APROVACAO DE MEMORANDO NA NA NA NA
QUALIDADE DOS FISCAIS HOMOLOGADAS PELO 17
BANCO 3 3 3 2
QUALIDADE DAS CONSTRUTORAS 18
HOMOLOGADAS PELO BANCO NA NA NA NA
SOFTWARE DE GESTAO DE PROCESSOS 19 NA NA NA NA
SOFTWARE DE GESTAO DE PAGAMENTOS 20 2 2 3 2
QUALIDADE DAS OBRAS 21 NA NA NA NA
HORAS DESTINADAS AACOMPANHAMENTO DE
OBRAS 22 NA NA NA NA
HORAS DESTINADAS APROCESSOS
ADMINISTRATIVOS 2 NA NA NA NA
QUALIDADE DO LAYOUT E ATUALIZAGAO DO 24 3 3 3
MESMO 4
SISTEMA DE GESTAO DE DOCUMENTOS
REPOSITORIO 25 NA NA NA NA
Projetos confusos e  |Demora no Demora no Demorae
sem detalhamento retorno nas retorno de burocracia no
falta de comunicacdo |duvidas de obras [duvidas de sistema de
entre as areas do e projetos. projetos, liberagao de

Questao aberta / Comentarios Gerais

2,58

banco e a agencia.

agencia sem
conhecimento
do que sera
executado e
muitas vezes
barra o
processo.

valores.
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QUESTOES

FORMATO DE RECEBIMENTO DA DEMANDA

ARQUITETURA

SOFTWARE DE GESTAO DE PROCESSOS

SOFTWARE DE GESTAO DE PAGAMENTOS

HORAS DESTINADAS APROCESSOS
ADMINISTRATIVOS

SISTEMA DE GESTAO DE DOCUMENTOS
REPOSITORIO ARQ
SISTEMA DE GESTAO DE DOCUMENTOS
REPOSITORIO OBRAS

Questéo aberta / Comentarios Gerais

Média de

L ARQ PLENO
avaliagdo

ARQ SR

ESPECIALISTA DE
ESTRUTURA

ESPECIALISTA DE
ELETRICA

Processo ADMem excesso -
Poucas horas destinadas a
visitar obras in loco.

administrativas
em uma area de
gestdo técnica-
melhorar a
diwlgacéo de
relatérios finais
de obras.

1 1 1 1

3 4 3 4

4 3 3 3

4 3 3 3

1 1 1 1
Poderiamos ouvir o cliente  [Excesso de Algumas agencias ndo [Todas as trocas e envios
com mais atengéo - atividades possuem histérico de |de projetos acontecem

intervencéo de reforco
estrutural, as builte
demandas pontuais
muito antigas.

via e-mail existe um
repositério, mas sé para
arquitetura arquivar.
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QUESTOES

FORMATO DE RECEBIMENTO DA DEMANDA

QUALIDADE DAS INFORMAGOES PARAA
EXECUGAO DO PROJETO DE DEMANDAS
LEGAIS ORIUNDAS DA AREA DE APROVAGAO

Média de
avaliagédo

COORDENADOR

GERENTE

EMPRESA
PROJETISTA

TERCEIRA

LEGAL 3 3 2
COMUNICAGAO COM A AREA DE APROVAGAO g
LEGAL 2 2 NA
QUALIDADE DO PROJETO 4 3,33 3 4 NA
QUALIDADE DOS PROJETISTAS HOMOLOGADOS 5
PELO BANCO 3 3 NA
FIDEDIGNIDADE NA EXECUGAO DO PROJETO 6
PELA AREA DE OBRAS 3 3 3
COMUNICA(;AO COM A AREA DE OBRAS 7 3,57 4 4 4
QUALIDADE DO RECEBIMENTO DE
INFORM~AQ(3ES DE PATRIMONIO PARAA 8
ELABORAGCAO DE UM PROJETO DE DEMANDAS
LEGAL 2 3 3
TEMPO DESTINADO A ACOMPANHAR O
RECEBIMENTO DA OBRA JUNTO COM O 9 2 2 NA
ENGENHEIRO DE OBRAS
< COLABORAGAO DAAGENCIACOMA 10
% ELABORA(;AO DO PROJETO 2 2 3
" QUALIDADE DAS REUNIOES DE PMO 11 3,00 3 3 NA
g COMUNICAQAO COM O PLANEJAMENTO 12 3,17 4 4 NA
8 COMUNICACAO COM O PMO 13 3,33 3 3 NA
< COMUNICACAO COM A AGENCIA 14 3 3 NA
SOFTWARE DE GESTAO DE PROCESSOS 15 1 1 NA
SOFTWARE DE GESTAO DE PAGAMENTOS 16 3,67 3 4 NA
HORAS DESTINADAS APROCESSOS 17
ADMINISTRATIVOS 2 3 NA
QUALIDADE DO LAYOUT E ATUALIZAQAO DO 18 329
MESMO ' 3 3 3
SISTEMADE GESTAQ DE DOCUMENTOS 19 333
REPOSITORIO ARQ ’ 4 3 NA
QUALIDADE DAS OBRAS 20 3,14 3 3 3
SISTEMA DE GESTAO DE DOCUMENTOS 21
REPOSITORIO OBRAS 1 1 NA
Necessario um sistema |Algumas obras sédo Nem sempre
mais completo que passe |aprovadas apenas com os [podemos vistoriar as
por todas as areas diretores e porisso a agencia e por isso
enwolvidas e que calcule |agencia nem sempre sabe |nem sempre o projeto
Questéo aberta / Comentarios Gerais 2,67 os slas de cada etapa. 0 que serd executado. é executado de acordo
Precisamos melhorar o com o que existe in
sistema de comunicagdo |loco.
com os envolvidos.
Legenda
Amarelo Processos
Azul Qualidade
Verde Comunicagao




