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“‘Nao importa quéo excelente seja a equipe
e quéo eficiente seja sua metodologia, se
vocé ndo estiver resolvendo o problema
correto, o projeto falhara” (Woody Williams
-1966)



RESUMO

No contexto do processo de transformacéo do Exército, novas competéncias se
fazem necessarias. Visando atendé-las, diversas acfes foram adotadas com o
intuito de alinhar as prioridades ao planejamento estratégico da Forca. Diante desse
cenario, novas demandas se apresentaram ao Sistema de Engenharia do Exército
Brasileiro; dentre elas, destacamos a necessidade de aperfeicoar a gestdo dos
projetos de engenharia e implementar as acdes previstas pelo do Vetor de
Transformacdo da Engenharia no processo de transformacdo do Exército. O
gerenciamento de projetos, no contexto ora apresentado, tem um papel de grande
relevancia, pois serd através de uma boa geréncia que os diversos projetos em
curso no Exército poderdo ter um final exitoso. A presente pesquisa teve como
objetivo estudar o processo de gerenciamento de projetos dos Grupamentos de
Engenharia do Exército Brasileiro, a fim de verificar se ha viabilidade para a
implantacdo de um Escritério de Gerenciamento de Projetos em sua estrutura. Para
atingir o objetivo proposto, o presente trabalho foi estruturado em cinco capitulos. O
capitulo um, Introducéo, abordou o contexto no qual a pesquisa foi desenvolvida,
bem como ambientou o leitor sobre o problema, objetivo, hip6tese e justificativas do
presente estudo. No capitulo dois, Revisdo da Literatura, foram abordados os
conceitos fundamentais para embasar e sustentar as discussfes da pesquisa. No
terceiro capitulo, foi apresentada a metodologia empregada durante todo o trabalho,
de forma a validar os resultados obtidos. No quarto capitulo, encontram-se
registrados os resultados obtidos por meios dos instrumentos de pesquisa
empregados, bem como suas discussdes e conclusbes parciais. Finalmente, o
quinto capitulo apresenta as consideracdes finais, tendo sido confirmada a hip6tese
de que a implantacdo de um Escritorio de Projetos nos Grupamentos de Engenharia
aumenta de forma significativa a capacidade de gerenciamento de projetos destas
Organizacdes Militares.

Palavras Chave: Gerenciamento de Projetos, escritério de projetos e

Grupamentos de Engenharia.



ABSTRACT

In the context of the process of transformation of the Army, new competencies
are necessary, and in order to meet them, several actions were adopted in order to
align the priorities with the strategic planning of the Force. Given this scenario, new
demands were presented to the Engineering System of the Brazilian Army, among
them we highlight the need to improve the management of engineering projects and
implement the actions foreseen by the Transformation Vector of Engineering in the
process of transformation of the Army. Project management, in the context hereby
presented, plays a very important role, thus it is through good management that
many projects underway in the Army may have a successful end. This research had
as objective to study the project management process of the Engineering Groups of
the Brazilian Army, in order to verify if it is feasible to implement a Project
Management Office in its structure. In order to attain the proposed objective, the
present work was structured in five chapters. Chapter one, Introduction, addressed
the context in which the research was developed, as well as sets the reader on the
problem, objective, hypothesis and justifications of the study. In chapter two, Review
of Literature, the fundamental concepts to support and sustain the research were
discussed. In the third chapter, the methodology used throughout the work was
presented, in order to validate the results obtained. In the fourth chapter are recorded
the results obtained by the research instruments employed, as well as their
discussions, and partial conclusions. Finally, the fifth chapter presents the final
considerations, confirming the hypothesis that the implementation of an Office of
Projects in the Engineering Groups significantly increases the project management
capacity of these Military Organizations.

Keywords: Project Management, project office, and Engineering Groups.
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1 INTRODUCAO

Desde o ano de 2003, o Comandante do Exército Brasileiro estabeleceu, o
Programa de Exceléncia Gerencial do Exército Brasileiro / PEG — EB, iniciando
desta forma a implementacéo da estratégia de reorganizacao das atividades internas
sob a égide da exceléncia. Esse programa tinha como objetivo melhorar
continuadamente a gestdo de todo o Exército Brasileiro para que atingisse a
operacionalidade e o bem-estar do publico interno e seus dependentes, constituindo-
se desta maneira em um marco inicial da busca pela exceléncia administrativa no
Exército.

No ano de 2005, foi aprovada a Politica de Defesa Nacional (PDN), que tinha
como um de seus objetivos “manter Forcas Armadas modernas, integradas,
adestradas e balanceadas, e com crescente profissionalizacdo, operando de forma
conjunta adequadamente no territorio nacional’”.

Em decorréncia dessa politica, foi aprovada em 2008 a Estratégia Nacional de
Defesa (END), calcada em “acbes estratégicas de médio e longo prazo, com o foco
em modernizar a estrutura nacional de defesa, atuando em trés eixos estruturantes:
reorganizacdo das Forcas Armadas, reestruturacdo da industria brasileira de
material de defesa e politica de composi¢ao dos efetivos das Forgas Armadas”

Nesse contexto, o Exército Brasileiro vem desenvolvendo uma série de
programas com 0 objetivo de colocar em acdo as estratégias voltadas para a
modernizacdo da estrutura nacional de defesa. Destes programas, sete projetos sdo
estratégicos pela importancia, abrangéncia e impacto que produzirdo em todos os
sistemas da For¢ca (CCOMSEX, 2013).

Para supervisionar, coordenar e controlar a gestdo dos Projetos Estratégicos
do Exército (PEE), o Estado-Maior do Exército criou em 2012 o Escritorio de Projetos
do Exército (EPEX) cuja misséo, dentre outras, é de “desenvolver doutrina referente
a geréncia de projetos no Exército e prestar assisténcia técnica aos demais
escritérios de projetos e, quando determinado, a projetos especificos”.

No contexto do Programa de Aceleracdo do Crescimento (PAC) do Governo
Federal, o Exército vem contribuindo de maneira significativa para o progresso e
desenvolvimento do Brasil. Ao estender sua méao-amiga, se fazer presente através
da Arma de Engenharia em grandes obras de infraestrutura, como por exemplo as

obras de duplicacdo da BR 101, a transposi¢cdo do rio Sdo Francisco no sertéo
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nordestino, a construcao e ampliacado de aeroportos, dentre outras.

Fruto dessas demandas, nos ultimos anos, o Sistema de Engenharia do
Exército Brasileiro tem percebido a necessidade de aumentar a sua capacidade de
gerenciar diversas obras e projetos ao mesmo tempo. Para tanto, lancou o projeto
PENSE - Projeto Estratégico Novo Sistema de Engenharia que possui como um de
seus objetivos ampliar a capacidade operacional da Arma de Engenharia.

Desta forma, o presente estudo visa realizar uma analise do atual processo de
gerenciamento dos principais projetos conduzidos pelos Grupamentos de
Engenharia. Busca ainda, identificar as melhores praticas existentes no assunto e
realizar uma avaliacdo da cultura organizacional e do nivel de maturidade em
projetos destas Grandes Unidades. Finalmente, propor um modelo para a

implantacdo de um Escritorio de Projetos.

1.1 PROBLEMA

No contexto do processo de transformacgéo do Exército, novas demandas foram
apresentadas, e visando atendé-las, diversas a¢des foram adotadas com o intuito de
alinhar as prioridades ao planejamento estratégico da Forca.

Diante desse cenério, no ano de 2013 ocorreu a criacdo da Diretoria de
Projetos de Engenharia (DPE) com o intuito de aperfeicoar a gestdo dos projetos de
engenharia e implementar as acdes previstas pelo do Vetor de Transformacéo da
Engenharia no processo de transformacéo do Exército.

Ainda no mesmo ano, o Estado-Maior do Exército aprovou as Normas para
Elaboracdo, Gerenciamento e Acompanhamento de Projetos no Exército Brasileiro,
com o objetivo de padronizar e operacionalizar uma metodologia para a elaboracéo
e gerenciamento de projetos no ambito do Exército.

O gerenciamento de projetos, no contexto hora apresentado, tem um papel de
grande relevancia, pois € através de uma boa geréncia que os diversos projetos em
curso no Exército poderao ter um final exitoso.

Dessa forma, demandado pela necessidade de construir importantes obras de
infraestrutura nas mais diversas areas de nosso territério, o Sistema de Engenharia
tem sentido a necessidade de melhorar as suas capacidades de gerenciar 0s
diversos projetos e obras.

Considerando o contexto apresentado e no intuito de verificar o nivel de

gerenciamento de projetos, suas peculiaridades e efetividade, nos Grupamentos de
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Engenharia, foi formulado o seguinte problema:

Em que medida a implantacdo de um Escritorio de Projetos contribuira para o
gerenciamento dos projetos coordenados pelos Grupamentos de Engenharia (Gpt
E)?

1.2 OBJETIVO

O presente estudo tem por objetivo geral estudar o processo de gerenciamento
de projetos dos Grupamentos de Engenharia do Exército Brasileiro, a fim de verificar
se ha viabilidade para a implantacdo de um Escritério de Gerenciamento de Projetos
em sua estrutura.

Com a finalidade de viabilizar a consecucéo do objetivo geral de estudo, foram
elaborados o0s objetivos especificos, abaixo relacionados, que permitirdo o

encadeamento I6gico do raciocinio descritivo apresentado neste estudo:

a. levantar os principais conceitos sobre o projetos e seu gerenciamento;

b. descrever as principais caracteristicas e peculiaridades dos Grupamentos
de Engenharia;

c. analisar o grau de maturidade em gerenciamento de projetos dos
Grupamentos de Engenharia;

d. apresentar as caracteristicas e beneficios da implantacdo de um Escrit6rio
de Projetos; e

e. concluir o estudo, verificando se ha viabilidade para a implantacdo de um

Escritério de Projetos nos Grupamentos de Engenharia.

1.3 HIPOTESE

Partindo-se da premissa de que a implantacao de um escritério de projetos no
Grupamento de Engenharia é viavel, foram elaboradas as seguintes hip6teses

submetidas a investigagéo, nas suas formas nula (Ho) e alternativa (Ha):

Ho: A implantacdo de um Escritério de Projetos nos Grupamentos de
Engenharia ndo apresenta contribui¢cdes significativas para o gerenciamento de

projetos destas OrganizacOes Militares.

Hi: A implantagdo de um Escritorio de Projetos nos Grupamentos de
Engenharia aumenta de forma significativa a capacidade de gerenciamento de

projetos destas Organizacdes Militares.



21

1.4 JUSTIFICATIVA

Nos ultimos anos, é notavel a destacada atuacdo da Engenharia do Exército
Brasileiro no cumprimento de suas missdes. Obras como a ampliacdo do aeroporto
de Guarulhos realizada com qualidade técnica, entrega antecipada e economia de
aproximadamente 150 milhdes de reais para os cofres tem conferido uma alta
credibilidade, ndo s6 ao Sistema de Engenharia, mas também ao proprio Exército

Brasileiro.

Numa pesquisa inicial, observa-se que muito do sucesso alcancado na
execucao dos projetos realizados pelo Sistema de Engenharia do Exército se deve a
uma grande dedicagdo e comprometimento dos militares envolvidos em todos os

niveis das Organizacfes Militares.

No entanto, percebeu-se também que tal caracteristica aliada a uma
demanda crescente de trabalho poderd gerar reflexos nocivos aos militares,

sobretudo as suas condi¢des de salde e ao seu convivio familiar.

Diante deste cenario, torna-se oportuna a busca por alternativas que
potencializem a capacidade de trabalho e em consequéncia, minimizem os efeitos

observados pelo constante aumento da demanda de trabalho.

Assim, percebe-se a necessidade de uma complementacdo das atuais
praticas de gerenciamento de projetos, contexto no qual se enquadra a proposta de
implantacdo de um Escritério de Projetos como uma oportunidade de melhoria para

0 gerenciamento de projetos.

Neste sentido, o presente estudo justifica-se por promover uma reflexdo sobre
um tema de grande relevancia para a Engenharia e em consequéncia, para a

manutenc¢ao da credibilidade do Exército Brasileiro.

Além disso, a presente pesquisa busca suprir uma lacuna existente no
conhecimento sobre gerenciamento de projetos no ambito dos Grupamentos de
Engenharia, servindo ndo somente como base para futuros estudos referentes a
implantagcdo de um escritoério de projetos em outras Organizagbes Militares, mas
também se constituirA em pressuposto tedrico para outros que sigam nesta mesma

linha de pesquisa.



22

Como beneficios esperados do estudo realizado, sera apresentada uma
proposta de implantacdo de um Escritorio de Projetos, com base em boas praticas e
nas peculiaridades dos Grupamentos de Engenharia. Viabilizando desta forma, a

aplicabilidade da presente dissertacao.
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2 REVISAO DE LITERATURA

O presente trabalho esta fundamentado em fontes literarias, artigos cientificos,
revistas especializadas, experiéncias pessoais de Gerentes de Projetos, boas
praticas no processo de implantacdo de um escritério de projetos, legislacdes
atinentes ao gerenciamento de projetos no Exército Brasileiro, no resultado das
entrevistas e questionarios das pesquisas de campo realizadas e em diversos

trabalhos de pesquisa cientifica acerca do tema.

Com base nesta premissa, buscou-se apresentar, inicialmente, conceitos
basicos sobre projetos, gerenciamento, metodologias existentes, a Engenharia do
Exército Brasileiro e suas particularidades. Estes conceitos permitirdo ao leitor um
entendimento do contexto no qual a presente pesquisa foi desenvolvida.
Posteriormente, recorreu-se a um dialogo entre os resultados apresentadas com 0s

objetivos do presente trabalho.

2.1 PROJETOS

Nesta secdo serdo apresentados 0s conceitos basicos sobre projetos com a

finalidade de nivelar o conhecimento acerca do tema.

2.1.1 Conceitos

Diversos sao 0s conceitos existentes para o termo “projeto”. No presente
estudo estaremos empregando o termo com o entendimento voltado para o
“‘planejamento detalhado que se faz com a intencdo de realizar ou desenvolver

alguma coisa”. (Aurélio)

Recorrendo a Harold Kerzner, “trata-se de um empreendimento com objetivo
bem definido, que consome recursos e opera sob pressbes de prazos, custos e
qualidade”. (KERZNER, 2010, P. 15).

De acordo com o Instituto de Gerenciamento de Projetos (Project Management
Institute - PMI), que é a uma das maiores associacdes para profissionais de
gerenciamento de projetos, o projeto é: “‘um esfor¢co temporario empreendido para
criar um produto, servico ou resultado exclusivo”. Neste contexto, o guia Project
Management Body of Knowledge (PMBOK), que é um conjunto de boas praticas

na gestao de projetos organizado pelo instituto PMI, ainda nos esclarece que:


https://pt.wikipedia.org/wiki/Gest%C3%A3o_de_projetos
https://pt.wikipedia.org/wiki/PMI
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“A natureza temporaria dos projetos indica que eles tém um inicio e um
término definidos. O término é alcangado quando os objetivos do projeto
sdo atingidos ou quando o projeto é encerrado porque 0s seus objetivos ndo
serdo ou ndo podem ser alcancados, ou quando a necessidade do projeto
deixar de existir’ PMBOK 52 Edig&o.

As Normas para Elaboracdo e Gerenciamento de Projetos no EXxército
Brasileiro (NEGAPEB) apresentam o conceito de projeto diferenciando-o de
processos em seu artigo 13°: “Processos sdo aqueles procedimentos normais,
continuos e/ou repetitivos na organizacdo. Diferem-se dos projetos, que sédo
temporarios e unicos. ”

A Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) também nos esclarece

que:
“Projeto € um processo Unico, consistindo de um grupo de atividades
coordenadas e controladas com datas para inicio e término, empreendido

para alcance de um objetivo conforme requisitos especificos, incluindo
limitacdes de tempo, custo e recursos. ” (ABNT, 2000b, p.2).

2.1.2 Caracteristicas

Os projetos possuem de maneira geral caracteristicas comuns que 0S
distinguem de outros termos como processo ou plano. Desta forma, recorrendo aos
autores ja referenciados, podemos elencar as seguintes caracteristicas gerais dos

projetos:

a) singularidade — por serem Unicos, mesmo que haja projetos com
semelhancas, estes sempre apresentardo diferencas quanto aos seus
fatores de planejamento e execucao;

b) temporalidade — para serem considerados projetos necessitam de um
prazo de inicio e término definidos;

c) provocam mudancas;
d) restricdo de recursos; e
e) realizados por pessoas.

Podemos observar que a caracteristica marcante de um projeto € sua
singularidade e sua temporalidade. Distinguindo-os de maneira bem evidente do

conceito de processos que possuem resultados repetitivos.

2.1.3 Finalidades

Os conceitos anteriormente apresentados nos conduzem ao entendimento de

que o emprego de um projeto se da pela necessidade de se realizar uma mudanca.
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Desta maneira, podemos listar as seguintes finalidades para os projetos:

2.1.4 Tipos

a) viabilizar uma mudancga para atender a uma demanda interna ou externa;

b)

c)
d)

realizar uma ruptura no processo atual de maneira a atingir com maior
agilidade um determinado objetivo;

realizar grandes empreendimentos; e

realizar acdes com certo grau de complexidade e que necessitam de
coordenacao para alcancar seu objetivo.

No contexto do presente estudo elencamos apenas alguns tipos de projetos

mais recorrentes no ambito do Sistema de Engenharia do Exército.

Segundo as Normas para Elaboracdo e Acompanhamento de Projetos no

Exército (NEGAPEB) os projetos podem ser classificados quanto a sua dimensao

como:

Projetos simples - sdo aqueles que, embora multissetoriais, ndo requerem
grandes esfor¢os nas fases de iniciagdo e planejamento podendo se valer
da ferramenta “5W2H”, para sua estruturagéo e escrituragéo.

Projetos — sdo aqueles normalmente, envolverao a contratagdo especifica
de uma empresa para entregar parte ou todo o escopo, exigindo da equipe
um grande esforco técnico para a especificacdo dos produtos e servicos,
durante o planejamento, e fiscaliza¢&do, durante a execucao.

Recorrendo aos professores Emerson Barcelar e Carlos Alberto da Fundacao

Getulio Vargas, podemos classificar os projetos quanto a finalidade como:

Projetos de implementacdo — sdo aqueles predominantemente técnicos e
gue possuem o objetivo de produzir algo tangivel e facilmente mensuravel,
e por esse motivo, sdo caracterizados pela maior previsibilidade e
estimativa dos resultados; e

Projetos de desenvolvimento - sdo aqueles que visam ndo apenas
produzir algo tangivel, mas, principalmente provocar mudancas intangiveis,
porém _significativas. Possuem como caracteristica serem mais
desafiadores, exigindo maior criatividade e, em geral, nascem da dimenséo
estratégica.

Com base na classificacdo apresentada acima, podemos classificar os

projetos de engenharia de construgdo executados e gerenciados pelos Gpt E

como sendo projetos de implementacao.

2.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Com o intuito de conduzir a linha de raciocinio sobre o tema proposto, a seguir,
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abordaremos o conceito de gerenciamento aplicado aos projetos e as principais
metodologias existentes.

2.2.1 Conceitos

Sobre o gerenciamento de projetos, Kerzner nos esclarece que “a gestdo de
projetos pode ser definida como o planejamento, programacao e o controle de uma
série de tarefas integradas de forma a atingir seus objetivos com éxito, para
beneficio dos participantes do projeto” (KERZNER, 2010, p.15).

Cleland acrescenta que “a geréncia de projetos & executada mediante um
processo de administracdo em que as principais fungcdes administrativas utilizam
recursos para atingir as finalidades do projeto” (CLELAND, 2002, p. 11).

O Instituto de Gerenciamento de Projetos (PMI) descreve o gerenciamento de

projetos da seguinte forma:

O gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus
requisitos. O gerenciamento de projetos é realizado através da aplicacéo e
integragcdo apropriadas dos 42 processos agrupados logicamente
abrangendo os 5 grupos. Gerenciar um projeto inclui: Identificagdo dos
requisitos; adaptacdo as diferentes necessidades, preocupacbes e
expectativas das partes interessadas a medida que o projeto é planejado e
realizado; balanceamento das restricdes conflitantes do projeto que incluem,
mas nao limitam a: escopo, qualidade, cronograma, orgamento, recursos e
riscos. (PMI, 2008, p.11).

A Associacdo Brasileira de Normas Técnicas afirma que para gerenciar um
projeto se faz necessaria a identificacdo dos seguintes requisitos:

a) adaptacao as diferentes necessidades;

BN

b) preocupacdes e expectativas das partes interessadas a medida que o
projeto € planejado; e

c) diretrizes para qualidade no gerenciamento de projetos.

Desta forma, o conceito de gerenciamento de projetos pode ser entendido
como um conjunto de praticas empregadas no planejamento e implementacdo de
atividades nao rotineiras, elaborando solucbes em diferentes campos da

administragao.

2.2.2 Metodologias - Abordagem tradicional

Metodologia pode ser entendida como o caminho I6gico a ser seguido para se

obter um resultado satisfatério em determinada area. No gerenciamento de projetos
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existe uma grande variedade de metodologias disponiveis. Para uma melhor
compreensao estas metodologias serdo apresentadas em duas abordagens: a

tradicional e a moderna.

Recorrendo a McConnell 2010, temos a abordagem tradicional como sendo a
que envolve uma série de etapas consecutivas no processo de gerenciamento de
projetos. E uma sequéncia passo-a-passo para projetar, desenvolver e entregar um
produto ou servico. Ela implica alcancar a sucessao no processo de implementacao
e fornece os beneficios do planejamento baseado em marcos e na formacédo da

equipe do projeto.

O professor Jodo Calos nos esclarece que uma das caracteristicas marcantes
da abordagem tradicional € a de identificacdo de uma sequéncia de passos a serem
completados e que o produto s6 faz sentido quando é entregue em sua totalidade,
ou seja, apenas com 100% do projeto cumprido € que o cliente ira perceber algum

valor.

Na metodologia tradicional, de maneira geral, cinco grupos de processos se
destacam no desenvolvimento de um projeto: iniciacdo; planejamento; execucao;

controle; e concluséao.

Com base nos argumentos apresentados podemos observar que a abordagem
tradicional segue uma sequéncia linear de planejamento e execucdo de sua

metodologia para o gerenciamento de seus projetos.

2.2.3 Metodologias - Abordagem moderna

Segundo McConnell 2010 as metodologias modernas ndo se concentram em
processos lineares e fornecem uma visao alternativa para a gestéo de projetos. Ele
ainda nos esclarece que alguns dos métodos sdo melhores para o desenvolvimento
de software de Tl e outros podem ser aplicados na produgéao, melhoria do processo,
ou engenharia de produto.

Do exposto, observa-se que as metodologias sob a abordagem moderna sao
mais flexiveis e usam diferentes modelos de processo de gestdo visando uma
melhor adequacgéo as necessidades do seu cliente.

A seguir, abordaremos o0s conceitos e caracteristicas das principais
metodologias disponiveis para 0 gerenciamento de projetos no contexto da

abordagem moderna.



28

2.2.3.1 PMBOK® Guide (USA)

O PMBOK (Project Management Body of Knowledge), cuja traducédo seria um
“Conjunto de Conhecimentos de Gestdo de Projetos”, ndo é necessariamente uma
metodologia de gerenciamento de projetos. Constitui-se em um conjunto de boas
praticas para a gestdo de projetos, reunidas e organizadas pelo PMI (Project
Management Institute) que é uma das maiores associacdes internacionais de
gerentes de projetos. O Guia PMBOK® €, portanto, um grande inventario das

experiéncias e ideias sobre o planejamento e implementacao de projetos.

2.2.3.2 PRINCE2™ (Reino Unido)

PRINCE2™ (Project In a Controlled Environment) O “Projeto em Ambiente
Controlado” € uma metodologia de gerenciamento de projetos desenvolvida no
Reino Unido que apresenta um conjunto de métodos orientados a processos e
abordagens orientada a documentacdo que permitem dirigir varios tipos de projetos.

Considerado o método de gerenciamento de projetos mais utilizado no mundo,
segundo a revista Mundo Project Management de maio de 2008, o PRINCE2™ ¢é
adaptavel a qualquer tipo ou tamanho de projeto e cobre seu gerenciamento,

controle e organizagéo.

2.2.3.3 CPM Caminho Critico (USA)

O CPM (Critical Path Method) é conhecido como o método do caminho critico.
Neste método sdo exploradas as tarefas mais importantes ou criticos de um projeto
definindo possiveis sequéncias de atividades e estimando sua a duracdo mais longa
em cada sequéncia. Este método € utilizado para o gerenciamento dos tempos e
dos custos e, também, para permitir a avaliacdo dos niveis de recursos, que sao

necessarios para desenvolver um projeto.

2.2.3.4 Six Sigma (Motorola)

O meétodo de Six Sigma foi originalmente desenvolvido pela Motorola para
melhorar seus processos de producao, eliminando defeitos (definidos como "né&o-
conformidade de um produto ou servico para as suas especificacbes "). Hoje Six
Sigma é um dos exemplos mais populares e confidveis de metodologia de
gerenciamento de projetos para garantir a precisdo e velocidade de implementacao

de um processo através da eliminagédo ou minimizacao de residuos.
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2.2.3.5 CCPM - Corrente Critica (Israel)

O CCPM (Critical Chain Project Management) é a maneira de planejar,
implementar e avaliar varios tipos de trabalho em ambientes simples e multiprojeto.
Esta metodologia de gestdo utiliza a Teoria das Restricdes e o conceito de buffers
para estabelecer melhoradas as duracdes das tarefas e gerenciar tarefas e
atividades dependentes de recursos.

2.2.3.6  SCRUM — Metodologia Agil

SCRUM é um exemplo de metodologia agil de gerenciamento de projetos que
envolvem equipes na producdo de um produto num periodo de 30 dias " sprints " e "
sessbes semanais “scrum" mensais. Em um projeto orientado a SCRUM, as
entregas sao divididas em intervalos de 30 dias. Nesta metodologia € aplicavel
principalmente quando existe o comprometimento da equipe com as entregas do

projeto, numa situagdo com tempo escasso e materiais e orgamento muito restritos.

2.2.4 Areas do Conhecimento Envolvidas no Gerenciamento de Projetos

Diversas séo as areas do conhecimento a serem gerenciadas em um projeto.
Para o PMI, as areas de gerenciamento de projetos sdo compostas de processos
gue podem ser organizados em onze grupos integrados conforme o PMBOK 52
Edicdo (2014).

Cada um desses processos tem um detalhamento especifico e uma
abrangéncia propria, porém esta integrado a todo o momento com os demais,
formando um todo Unico e organizado.

No presente estudo destacamos as seguintes areas do conhecimento:

2.2.4.1 Gestéo de Recursos Humanos (RH)

Segundo o Guia PMBOK (2014), o gerenciamento dos recursos humanos do
projeto inclui 0s processos que organizam e gerenciam a equipe do projeto.

Recorrendo ainda ao Guia PMBOK (2014) temos 0s seguintes processos para
a Gestéo de RH:

Planejar o gerenciamento dos recursos humanos: Identificar e documentar as
funcdes, responsabilidades, competéncias necessérias e relagBes
hierarquicas. Cria o plano de gerenciamento de RH.

Mobilizar a equipe do projeto: Obter os recursos humanos necessarios para
0 projeto.



http://escritoriodeprojetos.com.br/planejar-o-gerenciamento-dos-recursos-humanos
http://escritoriodeprojetos.com.br/mobilizar-a-equipe-do-projeto
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Desenvolver a equipe do projeto: Melhorar as competéncias e interacdo dos
membros da equipe para aprimorar o desempenho do projeto.

Gerenciar_a equipe do projeto: Acompanhar o desempenho da equipe,
fornecer feedback, resolver problemas e coordenar mudancas para
melhorar o desempenho do projeto.

Ainda sobre a Gestdo de RH, cabe ressalta a necessidade da
capacitacao profissional do pessoal que dentre outras formas, pode ser realizada por
intermédio de cursos e estagios realizados em diversas instituicbes como: na
Fundacdo Getulio Vargas (FGV), na Escola Nacional de Administracdo Publica
(ENAP) e no Project Management Institute (PMI). Estas instituicbes possuem
diversos curso para a capacitagéo dos profissionais que lidam com projetos.

2.2.4.2 Gestao do Conhecimento

Sobre a Gestao do conhecimento, VALERIANO 2005 nos esclarece que:

O conhecimento pode ser classificado em dois tipos explicito e tacito.
O conhecimento explicito é derivado de reunibes, de um organograma, de
normas, instru¢cdes ou procedimentos escritos, de livros, etc, e pode ser
apresentado e trocado nesses meios de comunicacdo. Ja o conhecimento
tacito é criado, desenvolvido e aperfeicoado pela mente humana. Trata-se
de um conhecimento dificil de ser sistematizado ou documentado.

O conhecimento é formado de varios niveis de informacdes, compostos por
fatos, opinides, ideias, teorias, principios e modelos, refletindo as constantes
necessidades e melhorias que sédo aspectos mutaveis. Assim se da o conhecimento,
por meio de diversas visdes que pode ter, levando em consideracdo o que se
procura. O conhecimento € formado pelo universo de informagéo que temos e pelo
gue podemos buscar (CARVALHO, 2003).

Tornar conhecimento tacito disponivel para os outros é a atividade central da
empresa criadora de conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI, 2008). A criacdo do
conhecimento organizacional é uma interagdo continua e dindmica entre o
conhecimento técito e explicito.

No contexto do gerenciamento de projetos, a Gestdo do Conhecimento
representa um grande diferencial de desempenho aos Gerente de Projeto, nesse
sentido o PMI disponibiliza um ambiente interativo no qual os Gerentes de Projetos

podem compatrtilhar experiéncias e boas praticas no gerenciamento de projetos.

2.3 MELHORES PRATICAS

Nesta secdo abordaremos um conceito muito importante para a o


http://escritoriodeprojetos.com.br/desenvolver-a-equipe-do-projeto
http://escritoriodeprojetos.com.br/gerenciar-a-equipe-do-projeto
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entendimento das contribuicdes geradas pelo presente estudo.

2.3.1 Conceito

“Melhores praticas” ou “boas praticas” € uma expressdo derivada
do inglés “best practice”, empregada para denominar técnicas ou procedimentos
identificados como os melhores para realizar determinada tarefa. Seu uso tornou-se
bastante popular para definir procedimentos com o intuito de melhorar e garantir a
qualidade de produtos e servicos.

Elemar Rodrigues 2011 nos esclarece que boas praticas sdo aquelas que
garantem a entrega do valor certo para o cliente com o menor custo para a empresa.
Ele acrescenta ainda que para uma pratica ser considerada boa, precisa colaborar
com a eficacia. Seja através da maior assertividade nas entregas ou através da
reducado do custo de manutencao ou custo de desenvolvimento.

Nesse entendimento, podemos considerar as boas praticas como sendo
referéncias de procedimento a serem seguidos. Estas referéncias valem-se da
experiéncia exitosa de individuos que ja realizaram repetidas vezes uma
determinada acdo, seguindo um mesmo procedimento e obtendo um padrdo de

resultado satisfatorio.

2.3.2 Registro

Para que um determinado procedimento seja considerado como uma “boa
pratica”, faz-se necessario o seu registro de maneira estruturada. E preciso registrar
a sequéncia das acOes realizadas e 0s principais meios ou recursos empregados,
bem como as condi¢cdes ambientais nas quais a referida agéo foi praticada. Desta
forma, somente com a repeticdo destes fatores e com a obtencdo sistemética de
resultados semelhantes é que podemos consagra-la como uma “boa pratica”.

No contexto do gerenciamento de projetos o PMI é um dos érgdos mais
efetivos no registo e validacdo de boas praticas no gerenciamento de projetos, por
contar com a contribuicdo e experiéncia de diversos gestores de projetos em todo o

mundo.

2.3.3 Aplicacéao

A aplicacdo das boas praticas consolidadas no PMBOK tem se mostrado


https://pt.wikipedia.org/wiki/L%C3%ADngua_inglesa
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cada vez mais efetivas na medida em que reduzem o0s percentuais de erros e
aceleram a obtencéo dos resultados desejados. Atingindo desta forma, os objetivos

do projeto dentro dos parametros de tempo, custo e qualidade.

2.4 ESCRITORIO DE PROJETOS

Dando continuidade ao encadeamento l6gico dos conceitos necessarios ao
pleno entendimento do estudo, abordaremos as caracteristicas e peculiaridades de

um Escritorio de Projetos.

2.4.1 Conceito

O Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) ou apenas Escritorio de
Projetos (EP), também conhecido como PMO, sigla derivada do inglés para “Project
Management Office”, € uma estrutura organizacional que padroniza 0os processos de
governanca relacionados a projetos, e facilita o compartilhamento de recursos,
metodologias, ferramentas e técnicas (PMBOK 2013).

Diversas sdo as definicbes sobre o Escritério de Projetos, no entanto é
fundamental que os mesmos sejam constituidos para servir as necessidades gestéo
de projetos da organizacdo. (QUELHAS; BARCAUI, 2004).

Sobre o Escritério de Projetos (EP) o PMI (2013) nos esclarece que é o local
central para conduzir, planejar, organizar, controlar e finalizar as atividades do
projeto. E o local onde se pode obter uma visdo global e panoramica de todo o
projeto.

Vargas (2002) acrescenta que o EP é a casa do time do projeto (também
chamada de equipe de projeto), onde todo suporte esta disponivel e onde o gerente
passa a maior parte do seu tempo para a analise de dados e a tomada de decisédo

eficaz.

2.4.2 Finalidade

As principais funcbes desempenhadas por um EP s&o: suporte ao projeto,
treinamento da equipe, consultoria, gerenciamento de recursos de toda a ordem,
implementacdo de metodologia especifica ou ndo € padronizagdo de processos
organizacionais (QUELHAS; BARCAUI, 2004).

Sobre o Escritorio de Projetos (EP) o PMI ainda nos esclarece que € um local

central que tem como finalidade conduzir, planejar, organizar, controlar e finalizar as
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atividades do projeto. E o local onde se pode obter uma visdo global e panoramica

de todo o projeto.

No ambito do Exército Brasileiro, as NEGAPEB nos apresentam as seguintes

atribuicdes para o Escritorio de Projetos:

2.4.3 Tipos

Escritorio de Projetos (EP): com estrutura e missdes variadas, tem como
atribuicbes coordenar e supervisionar projetos sob seu dominio, além de
centralizar as informacdes correspondentes e padronizar a metodologia
empregada. Pode fornecer apoio ao gerenciamento em forma de
treinamento, assessoramento, ferramenta de gestdo (software), recursos
humanos especializados e entregas especificas. Se o chefe do escritério
atuar como gerente de portfélio ou de programa, ou representar a AP,
também tera as atribuicbes correspondentes, ou parte delas, no caso da
AP. Se os gerentes de projeto integrarem o EP, este ter4 a responsabilidade
pelos objetivos dos projetos. O EP pode cumprir importante papel na
iniciacdo, monitoramento e encerramento dos projetos e na priorizagdo na
distribuicio ou no compartiihamento de recursos criticos, além da
gestéo global dos riscos. (NEGAPEB, 2013).

O PMBOK (2013) afirma que “As responsabilidades de um PMO (Project

Manager Officer) podem variar, desde o fornecimento de funcdes de apoio ao

gerenciamento de projetos até a responsabilidade real pelo gerenciamento direto de

um ou mais projetos”. Desse entendimento, observam-se varios tipos de estruturas

de PMO nas organizag¢des, como por exemplo:

De suporte. Os PMOs de suporte desempenham um papel consultivo nos
projetos, fornecendo modelos, melhores préticas, treinamento, acesso a
informacdes e licbes aprendidas com outros projetos. Este tipo de PMO
atua como um repositério de projetos. O nivel de controle exercido pelo
PMO é baixo.

De controle. Os PMOs de controle fornecem suporte e exigem a
conformidade através de varios meios. A conformidade pode envolver a
adocdo de estruturas ou metodologias de gerenciamento de projetos
usando modelos, formularios e ferramentas especificas, ou conformidade
com a governanca. O nivel de controle exercido pelo PMO é médio.

Diretivo. Os PMOs diretivos assumem o controle dos projetos através do
seu gerenciamento direto. O nivel de controle exercido pelo PMO é alto
(PMBOK, 2013, grifo nosso).

A estrutura do escritorio de projetos vem sofrendo evolugcdo nas ultimas

décadas adaptando-se as necessidades de cada tempo. Segundo Kerzner (2010)

existem trés tipos de Escritorio de Projetos:

Escritério de Projetos Funcional: Esse tipo de escritorio de projetos é
utilizado em uma area ou divisdo funcional de uma organizacao, tais como
sistemas de informacdo. A principal responsabilidade desse tipo de

escritorio de projetos € gerenciar um conjunto critico de recursos
(gerenciamento de recursos).
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Escritério de Projetos de Grupo de clientes: Esse tipo de escritério de
projetos objetiva um melhor gerenciamento e comunicacdo com clientes.
Clientes ou projetos comuns sao agrupados para possibilitar um melhor
relacionamento e melhores relagbes. Podem existir varios escritérios de
projetos de grupos de clientes ao mesmo tempo e eles podem acabar
funcionando como uma organizacao temporaria. Na pratica, atua como uma
empresa dentro de uma empresa.

Escritério de Projetos Corporativos: Esse tipo de escritério de projetos
atende toda a corporagdo e concentra-se em questfes estratégicas e
corporativas, e ndo em assuntos funcionais. (KERZNER, 2010, grifo
Nnosso).

Segundo o PMI, uma Organizacdo podera ter um ou mais escritorios de

projetos em sua estrutura organizacional, que poderao estar localizados em diversos

niveis hierarquicos da mesma, recebendo as seguintes denominacdes:

- Escritdrio de Projetos Estratégico, localizado no nivel mais alto, sendo
responsavel pelo portfélio de projetos com a missao genérica de garantir a
aderéncia estratégica, difundir a cultura de gerenciamento de projetos para
todo o sistema e implantar as melhores praticas; e

- Escritério de Projetos Departamental, Setorial ou Divisional, (de
acordo com a estrutura organizacional da empresa), situado nos niveis mais
baixos (operacional ou tético), estabelecidos quando da necessidade de se
monitorar os projetos departamentais (setoriais ou divisionais).

A classificagdo proposta por Crawford (2002) e Englund et al. (2003) divide

os Escritorios de Projetos em trés niveis, que podem existir concomitantemente na

organizacao:

Nivel 1 — Escritério de Controle de Projetos. O Escritério de Controle de
Projetos possui como principais fungdes o desenvolvimento do
planejamento do projeto e a emissao de relatérios de progresso. Apresenta
foco em um Unico projeto, porém de grande porte e complexidade.

Nivel 2 — Escritério de Projetos da Unidade de Negécios. O Escritério de
Projetos Nivel 2 oferece suporte aos projetos da area, de diferentes porte e
complexidade. Crawford (2002) destaca como principais fun¢des do EGP a
priorizacdo entre os projetos e o gerenciamento de recursos. Entretanto, a
integracdo destes projetos ocorre ao nivel da Unidade de Negécios, nédo
atingindo o nivel corporativo.

Nivel 3 — Escritério Estratégico de Projetos. As principais atribuicbes do
Escritério de Projetos Nivel 3, segundo Crawford (2002), séo:

- Selecionar, priorizar e garantir a integracdo dos projetos que estejam
alinhados a estratégia da organizacao, inclusive no que se refere ao uso de
recursos;

- Desenvolver, atualizar e divulgar a metodologia de gerenciamento de
projetos, bem como divulgar o conhecimento em gerenciamento de
projetos;

- Tornar-se um centro de gestdo do conhecimento, através do
armazenamento de informacées dos projetos na forma de licBes
aprendidas;

- Validar as estimativas de recursos feitas pelos projetos, baseado nas
experiéncias de projetos anteriores. (CRAWFORD, 2002, grifo nosso).

Dependendo do tamanho e da quantidade de projetos que uma empresa ou
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instituicdo realiza, o PMO pode ndo ser tdo vantajoso para ela, gerando uma
sensacao de ineficiéncia. As desvantagens podem estar ligadas a inadequada
escolha do modelo de PMO, ndo alinhado com as estratégias da organizacao,
acarretando em um dimensionamento inadequado (Patah, 2004).

Do exposto, observa-se que as formas como o0s escritorios de projetos séo
estruturadas, sua importancia e suas atividades em uma empresa variam de
organizacao para organizacdo, baseando-se nas quantidades e envergaduras dos
projetos que possuem, em determinado periodo de tempo e sua cultura

organizacional e estratégica.

2.4.4 Formas de implantagcéo

Segundo Dinsmore (2003), € importante destacar que para a implantacdo de
um EP numa organizacdo é necessaria a clara definicdo do papel do EP e este
receber de forma efetiva o apoio da alta administracdo da instituicdo visando
legitimar as acdes necessarias para a operacdo do mesmo.

As organizacfes que integram um EP as praticas de gerenciamento de projetos
devem atentar para as necessidades que tal implantacdo requer, tais como: nova
cultura de trabalho; ambiente voltado para a responsabilidade e comprometimento;
menos poder e hierarquia; mais flexibilidade; administragdo por resultado;
competitividade € um condutor do negécio; ser baseada na confianca muatua da
equipe; encontra dificuldades e resisténcia em organiza¢des funcionais e matriciais
leves; entre outras (VARGAS, 2002).

Diversas podem ser as estratégias adotadas para a implantacdo de um
Escritério de Projetos, DARCI PRADO (2000) nos apresenta um roteiro baseado nos
seguintes topicos:

a) vender a ideia de Escritorio de Projetos para a alta administracéo;

b) avaliar os custos necessarios;

c) fazer estudo de viabilidade do EP;

d) montar a equipe;

e) selecionar fungdes e aplicar em area “piloto”;

f) fazer divulgacao para areas envolvidas.

Estes topicos, segundo Darci Prado, constituem uma sequéncia de atividades
que visam garantir um cenario mais favoravel para a implantacdo de um Escritorio

de Projetos, contribuindo desta forma para uma implantacao bem sucedida.
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2.4.5 Maturidade em gerenciamento de projetos

As Normas para Elaboracdo e Gerenciamento de Projetos no Exeército

Brasileiro em seu artigo 31 nos esclarecem que:

A maturidade no gerenciamento de projetos contribui para o controle e
melhoria do processo, seguindo o ciclo de planejamento-execucao-controle-
retroalimentacdo (PDCA, em sua sigla em inglés). Existem varias formas de
medir o nivel de maturidade, sendo as duas mais conhecidas a do PMI
(OPM3) e o Prado-MMGP, ambas disponiveis na internet. Os chefes de
escritorio e gerentes de projeto devem fazer sua auto-avaliagdo e impor
metas de melhoria continua baseado em um desses métodos, de maneira a
melhorar seu nivel de maturidade. (NEGAPEB)

Segundo KERZNER (2010) a maturidade em gerenciamento de projetos “é a
medida do estagio evolutivo das praticas de projeto, constituidas por processos que
sao por natureza repetitivos”.

Diversos sdo os modelos disponiveis para a avaliacdo do nivel de maturidade
em gerenciamento de projetos, dos quais destacamos 0s seguintes:

a) Modelo OPMS3 (Organizational Project Management Maturity Model) — PMI

Conforme o PMI, este modelo é utilizado melhorar seus processos e aumentar
e medir sua maturidade com base em um conjunto de Melhores Praticas

organizacionais divididas em trés dimensdes: conhecimento, avaliacdo e melhoria.

Constitui-se em um modelo bastante completo que parte do contexto organizacional
de gerenciamento de projetos, aplicando ferramentas e técnicas para avaliar o grau
de maturidade e apds isso prover um plano de melhoria.

Apresenta cinco niveis de maturidade: 1° Inexistente; 2° Consistente; 3°
Integrado; 4° Completo; e 5° Otimizado.

O emprego deste modelo possibilita um direcionamento para a confecgéo de

planos de melhoria do gerenciamento dos projetos da organizacao.
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Organizacao de gerenciamento

de projeto , € a maturidade das

Melhores Praticas relevantes ,
e de como usar OPM3

MELHORIA
Sequéncia para o
desenvolvimento de »
capacidades de
agregacao para as
Melhores Praticas

1 Métodos para avaliar as

* Melhores Praticas e
Capacidades

Figura 1- Modelo de Maturidade OPM3
Fonte: PMI - 2014

b) Modelo KP3M (Kerzner’s Project Management Maturity Model) - KERZNER

Neste modelo, a maturidade em gerenciamento de projetos de uma
Organizagcdo é avaliada através da resposta de cinco questionarios que uma vez
respondidos e devidamente processados classificam a Organizagdo em cinco niveis

de maturidade conforme demonstrado na figura abaixo:

Processos Aprimorados

Processos Controlados |
5. Melhcria Continua

Processos Definidos
4, Denchmarking
Conhecimento Basico |
&. Metodologia Shgular |«

| 2. Processos Comuns Ciclo de Vida

1. Linguagem Comum

—_—

r

Figura 2 - Modelo de Maturidade KP3M
Fonte: KERZNER - 2010
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c) Modelo MMGP (Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos—
Prado

A semelhanca do Modelo de Kerzner, o Modelo MMGP de Darci Prado também
possui cinco niveis de maturidade, no entanto, para que haja essa classificacdo, a

Organizacéo é avaliada em seis dimensfes em cada um dos niveis estabelecidos.

Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

5 - Otimizado

Sabedoria

4 - Gerenciado

Consolidado

3 - Padronizado

Metodologia

2 - Conhecido

Linguagem Comum

1 - Inicial

Boa Vontade

Figura 3 — Modelo de Maturidade MMGP
Fonte: PRADO - 2010

2.4.6 Fatores criticos para a implantacdo de um Escritdrio de Projetos

Recorrendo novamente a Kerzner (2002), alguns fatores criticos devem ser

considerados na implantacdo de um PMO:

* Regras: sdo Uteis para garantir que os membros do PMO entendem o que
estd sendo esperado deles, certificar que todas as obrigagBes e
responsabilidades do PMO estdo sendo cobertas, garantir que nenhuma
obrigacdo do PMO esta sendo desobedecida e que varios membros néo
estejam fazendo trabalhos com desconhecimento;

* Relatérios: padronizacdes de relatérios que demonstrem, na forma e no
tempo adequado, o status do projeto. Isto também se estende a manter as
métricas histéricas de projetos para medir o quanto ele esta dentro do
esperado;

* Metodologia de gerenciamento: refere-se aos processos,
procedimentos, modelos, melhores praticas, padroniza¢cdes, politica, etc.
Todos estes métodos utilizados na geréncia de projetos tomam-se parte
integrante da metodologia de gerenciamento de projeto. Nunca perdendo o
foco de que a metodologia deve adicionar valor ao projeto, caso contrario,
tomar-se-8o custos adicionais;
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* Treinamento: é um dos servicos premiére oferecidos pelo PMO. De fato,
em muitas organizacdes uma das funcdes primordiais do PMO é promover
treinamento para os staffs;

» Coaching: é o trabalho individualizado junto aos gerentes de projetos ou
para o time do projeto, para transferir conhecimento e ensinar novas
habilidades;

* Auditoria de projetos: é o caminho que o PMO utiliza para verificar que
os times de projetos estao utilizando, de forma apropriada, os processos de
gerenciamento;

* Repositério: o0 PMO deve estruturar e gerenciar os documentos do
repositorio, para que seja possivel reutilizar processos, procedimentos,
modelos, etc.

» Selegdo de Métricas: o PMO deve selecionar métricas que mostrem
como efetivamente o PMO esta entregando 0s servi¢os, assim como quéo
bem a organizacéo esta adotando 0s novos processos.

Os fatores apresentados por Kerzner sdo decorrentes de boas praticas
consolidadas através da analise de diversas experiéncias de implantacdo de
Escritérios de Projetos (PMO) em diferentes tipos de empresas. Constituindo-se,
portanto, em Fatores Criticos que devem ser observados para O sSucessO ha

implantacdo de um Escritorio de Projetos.

2.4.7 Beneficios esperados

Como principais beneficios esperados da implantacdo de um Escritério de
Projetos podemos citar, segundo PRADO (2002), os seguintes:

a) reducdo do custo de controle em projetos distribuidos;

b) velocidade ao processo decisorio;

c) possibilita o gerenciamento e acimulo de conhecimento; e

d) finalmente, permite o trabalho em ambientes mais complexos que o
modelo tradicional, uma vez que a diversidade geografica e a
disponibilidade do recurso atuam como obstaculos ao trabalho.

Thiago Reis (2016) acrescenta ainda que:

Dentre os principais beneficios gerados por um PMO podemos listar:

- Promover um ambiente em que a tomada de decisdo colaborativa é mais
facil e mais frutifera;

- Minimizar os riscos para projetos individuais em termos de impactos nos
negécios;

- Certificar-se de que os recursos humanos sao focados no controle e na
eficiéncia;

- Provar o valor do PMO para as respectivas partes interessadas
importantes;

- Comprovar que 0 sucesso ndo acontece somente hoje, mas é mais
provavel com iniciativas futuras do projeto.
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http://www.projectbuilder.com.br/blog-home/entry/estrategia/5-principais-
beneficios-da-adocao-de-uma-iniciativa-de-gestao-de-portfolio-e-projetos-
eficaz

2.5 A TRANSFORMACAO DO EXERCITO E SEUS PROJETOS

A seguir, serdo abordados conceitos referentes ao processo de transformagéo

do Exército de maneira a contextualizi-lo com o tema da pesquisa.

2.5.1 O contexto da Era do Conhecimento

Em épocas de transformacfes significativas e abrangentes como a que
vivemos atualmente, caracterizada pela transicdo de uma era industrial para uma
baseada no conhecimento proporcionado pela grande disponibilidade de tecnologia
de informacdo e comunicac¢des, cria-se um cenario de indefinicbes e incertezas.
Este cenario de instabilidades e de rapidas mudancas tem exigido das Instituicoes
novas competéncias para lidar com esta nova realidade. Neste contexto, o Exército
Brasileiro tem desenvolvido seu processo de transformagcdo com o intuito de
“promover o desenvolvimento das novas capacidades para cumprir novas missdes
ou desempenhar novas funcdes em combate, alterando as concepcdes e projetando
a Forca para o futuro” EB, 2000.

Recorrendo ao manual O processo de Transformacdo do Exército, em sua

32 edicdo, temos:

O processo de Transformagdo do Exército tem sua origem no diagnéstico
de que o Exército Brasileiro ndo disp8e de capacidades compativeis com a
rapida evolugdo da estatura politico estratégica do Brasil, que caminha,
rapidamente, para ocupar a condicdo de poténcia mundial. Percebeu-se que
a modernizacdo da Forca Terrestre era incipiente e que a atual conjuntura
demandava um processo bem mais amplo de mudanca: a Transformagao.
(...) A partir da percepcdo da necessidade de se transformar o Exército
Brasileiro da Era Industrial para a Era do Conhecimento, fez-se mister um
planejamento que determinasse um conjunto de acdes estratégicas que
conduziram esta Transformacdo — um Projeto de Forca (PROFORCA).
Coerente com esta premissa, 0 PROFORCA estabelece as bases para a
Transformacdo do Exército Brasileiro, constituindo-se no seu principal
projeto integrador.

O processo de Transformacdo do Exército foi concebido em trés fases. A
primeira, realizada em 2015, com a implementacdo dos Objetivos Estratégicos do
Exército (OEE), as estratégias e acdes decorrentes do Plano Estratégico do Exército
(PEEX), com o objetivo de desenvolver a mentalidade de transformagdo da Forgca
Terrestre. A segunda fase constitui-se na transi¢cdo, na qual as acdes estratégicas

para a transformacédo ja interagem no ambito do Exército, levando a evolucdo na
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forma de combater, de equipar e de organizar a Forca Terrestre, conduzindo-a a
uma nova doutrina até 2022. Finalmente, a terceira fase de consolidacao, na qual os
novos conceitos, competéncias e capacidades da Era do Conhecimento serdo

largamente utilizados em todo o Exército Brasileiro.

2.5.2 A Estratégia Nacional de Defesa (END)

A Estratégia Nacional de Defesa constitui-se em um documento elaborado pelo
Ministério da Defesa e aprovado pelo decreto presidencial n® 6.703 de dez de 2008,
no qual se busca reafirmar a necessidade de se modernizar as For¢cas Armadas,
salientando ainda sua intima ligagdo com a Estratégia Nacional de Desenvolvimento.

A END esta estruturada em trés eixos. O primeiro diz respeito a organizacao e
preparo das Forcas Armadas. O segundo se refere a reorganizacdo da industria
nacional de material de defesa, enfatizando a necessidade de fortalecimento de trés
setores de importancia estratégica: o espacial, o cibernético e o nuclear. O terceiro
eixo estruturante trata da composicéo dos efetivos das Forgcas Armadas.

Dentre as diretrizes da Estratégia Nacional de Defesa ressaltam-se as
seguintes: priorizar a regido amazobnica; preparar as Forcas Armadas para
desempenharem responsabilidades crescentes em operacfes de manutencdo da
paz; adensar a presenca de unidades do Exército, da Marinha e da Forca Aérea nas
fronteiras; desenvolver o potencial de mobilizagdo militar e nacional para assegurar

a capacidade dissuasoria e operacional das For¢cas Armadas (END 2008).

2.5.3 Os Projetos Estratégicos do Exército (PEEX)

As Normas para Elaboracdo e Acompanhamento de Projetos do Exército
Brasileiro (NEGAPEB) nos esclarecem que, os PEEx sdo projetos com impactos
estratégicos, cujos produtos serdo os verdadeiros indutores do Processo de
Transformacgédo da Forca e, por isso, 0os que recebem a mais alta prioridade no
orgcamento da Forca.

Para atender as diretrizes da END o Estado-Maior do Exército (EME), no ano
de 2012, elaborou o Projeto de Forca do Exército Brasileiro (PROFORCA). Este
projeto estabeleceu as bases para a transformacéo do Exército, definindo as metas
e as acdes a serem desenvolvidas, sendo organizadas nos seguintes vetores:
Doutrina; Preparo e Emprego; Educacdo e Cultura; Gestdo; Recursos Humanos;

Orcamentos e Financas; Logistica; Ciéncia e Tecnologia (C&T) e Engenharia.
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Com base nos vetores de transformagédo, o Exército definiu sete projetos como
sendo estratégicos por serem Indutores da Transformacgdo da Forca: o Projeto de
Recuperacdo da Capacidade Operacional da Forca Terrestre (RECOP); o
PROTEGER (Sistema Integrado de Protecdo de Estruturas Estratégicas Terrestres);
o SISFRON (Sistema Integrado de Monitoramento de Fronteiras); o Projeto Defesa
Cibernética; o Projeto GUARANI; o Projeto Defesa Antiaérea; e 0o ASTROS 2020.

Os PEEx, por estarem alinhados aos Objetivos Nacionais de Defesa
estabelecidos pela Politica Nacional de Defesa, trardo beneficios ndo s6 para a
Defesa e Protecdo do pais, mas também estimulardo a inovacdo e a producdo

nacional.

2.5.4 O Escritorio de Projetos do Exército (EPEX)

No dia 10 de setembro de 2012, o EME, por meio da Portaria n°® 134-EME,
implantou o Escritério de Projetos do Exército (EPEx), absorvendo a AEGP e
assumindo sob sua coordenacdo os Projetos Estratégicos do Exército: ASTROS
2020, DEFESA ANTIAEREA, GUARANI, PROTEGER, SISFRON, RECOP, DEFESA
CIBERNETICA e Parceria Publico-Privada (PPP).

O EPEX possui as seguintes atribuicdes principais:

| — Supervisionar, coordenar e controlar a gestdo dos Projetos Estratégicos
do Exército (PEE), incluindo as derivadas de aquisicdo, modernizagdo e
desenvolvimento de produtos de defesa (PRODE) definidos pelo EME;

Il — Planejar e coordenar as acdes de relagbes institucionais de interesse
dos PEE;

Il — Supervisionar e coordenar as atividades de contratacdo de Produtos de
Defesa (PRODE), referentes aos PEE sob gestdo do EPEXx, que, por sua
complexidade, requeiram uma contratacéo integrada; e

IV - Gerenciar os processos afetos aos Projetos Estratégicos do Exército.

O Escritério de Projetos do Exército foi concebido com o seguinte

organograma:
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ASSISTENTE

RELACOES INSTITUCIONAIS
A CAS CEL DIVERIO

(=

CORDEMAGAD E INTEGRAGAD a'a!.lsc.&o_ LUCITAGAD E
CEL ALEXANDRE FREITAS !

CONTRATOS
CEL JOAD ALBERTO

DEF CIBER RECOP SISFRON PROTEGER
GEMN DIV JOSE CARLOS GEN DIV MOURA GEM DIV OLIVEIRA GEN BDA IASBECH
DEF AAE ASTROS 2020 GUARANI PPP
GEHN BDA MARCIO GEMN BDA BARRETO CEL RUFFO CEL LEONEL

Figura 4— Organograma do Escritério de Projetos do Exército
Fonte: EPEXx - 2015

2.6 O DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA E CONSTRUCAO (DEC)

Esta secdo versa sobre o Departamento de Engenharia e Construcao
do Exército Brasileiro (EB), na qual foram abordadas suas caracteristicas de maneira
a contextualizar o gerenciamento de projetos dentro da estrutura do atual Sistema
de Engenharia do EB.

Conforme o Regulamento do Departamento de Engenharia e Construcao (R-
155), publicado no Boletim do Exército n.° 49, de 8 de dezembro de 2006, temos a

seguinte definicdo do DEC:

O Departamento de Engenharia e Construgdo (DEC), 6rgdo de direcéo
setorial (ODS) do Comando do Exército, tem por finalidade planejar,
orientar, coordenar e controlar as atividades da funcéo logistica engenharia,
as relativas ao patrimonio imobiliario e as a¢des subsidiarias de cooperacao
para o desenvolvimento nacional, tudo em conformidade com as politicas e
as diretrizes estratégicas do Exército.

2.6.1. Histérico

Recorrendo a obra “A ENGENHARIA DO EXERCITO NA CONSTRUCAO DO
DESENVOLVIMENTO NACIONAL”, em seu tomo 1, temos o seguinte histérico do
DEC:

As origens do Departamento de Engenharia e Constru¢céo (DEC) sao
de 1915 e remontam a Diretoria de Engenharia, criada na reorganizacédo da
Forca Terrestre. Ficou diretamente subordinada ao Ministério da Guerra.

Sua organizagdo previa trés Divisdbes e um Gabinete Fotografico,
sendo-lhe atribuidas as missdes de:

- organizar projetos e orgcamentos para a construcdo e recuperacao
de quartéis, fabricas e outros edificios;

- executar a construgdo e reparacéo de edificios militares;

- organizar o cadastro de proprios nacionais, a cargo do Ministério da
Guerra; e
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- elaborar desenhos detalhados de plantas e trabalhos de
levantamento e reproducdo e restauracdo de plantas antigas.

Nessa ocasido iniciou a edificacdo das bases do atual Departamento
de Engenharia de Construcéo.

A evolucdo tecnoldgica e doutrinaria motivou a reorganizacao do
Ministério da Guerra. O Decreto-Lei 9.100, de 1946, ampliou a misséo da
Engenharia, confiando-a a dois Departamentos: Departamento-Geral de
Administracdo, que englobava entre outras as Diretorias de Engenharia e de
TransmissOes; e Departamento Técnico e de Produgdo, que enquadrava
entre outras, a Diretoria de Obras e FortificagBes e a Diretoria de Servico
Geografico do Exército. Era mais um passo no aperfeicoamento da
organizacdo em direcdo ao atual sistema setorial.

Em 1952, a Diretoria de Engenharia foi desdobrada em Diretoria-
Geral de Engenharia e Diretoria de Material de Engenharia, passando a
Diretoria de Transmissdes a denominar-se Diretoria de Comunicagodes.

Em 1956, a Diretoria-Geral de Engenharia foi transformada em
Diretoria-Geral de Engenharia e Comunicacbes e, com as Diretorias de
Obras e Fortificacdes, de Vias de Transportes, de Patrimodnio do Exército e
a de Comunicacbes passou a integrar o Departamento de Producédo e
Obras.

Em 27 de janeiro de 1971, foi criado o Departamento de Engenharia e
Comunicagdes, congregando as Diretorias de Obras Militares, de Obras de
Cooperacéo, de Patrimdnio, de Servico Geogréfico e de Comunicacdes que,
posteriormente, desdobrou-se em Diretoria de Telecomunicagfes e Diretoria
de Material de Comunicagdes, ficando esta subordinada ao Departamento
de Material Bélico.

Em 1983, veio integrar-se a este Departamento a Diretoria de
Informatica. Pelo Decreto 3.386, de 17 de marco de 2000, a Diretoria de
Servico Geografico (DSG) teve a sua subordinagdo mudada do
Departamento de Engenharia e Construcdo para a Secretaria de Tecnologia
da Informagdo. Em 13 de marco de 1998, passou a denominar-se
Departamento de Engenharia e Constru¢do sendo composto, a partir desta
data, das Diretorias de Obras de Cooperacdo, de Obras Militares e de
Patriménio.

Em 2002, a Diretoria de Patriménio foi transformada em Assessoria
do DEC e reativada em 2004.

Em Portaria n° 628, de 20 de agosto de 2008, do Comandante do
Exército, foi concedida ao Departamento a denominacdo histérica de
Departamento Real Corpo de Engenheiros e aprovado o Estandarte
Histdrico.

Em 2013, a Diretoria de Patrimdénio passou a denominar-se Diretoria
de Patrimdnio Imobilidrio e Meio Ambiente e também foi criada a Diretoria
de Projetos de Engenharia.

Desde 1° de abril de 2013, o Departamento passou a ter em sua
estrutura organizacional as seguintes Diretorias: Diretoria de Obras de
Cooperacdo (DOC), Diretoria de Obras Militares (DOM), Diretoria de
Patriménio Imobiliario e Meio Ambiente (DPIMA) e Diretoria de Projetos de
Engenharia (DPE).

2.6.1 Missao do DEC

Do Plano de Gestdo do DEC 2016, em seu Mapa Estratégico, destacamos a

seguinte missao do Departamento de Engenharia e Construcao:

“Assegurar o regular emprego da Engenharia Militar, em beneficio do
Exército e do Estado Brasileiro, realizando a Gestdo de Projetos, Obras,
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Patrimbnio, Meio Ambiente, Material, Operacdes de Engenharia, Imagens e
Recursos Humanos. ”

O Regulamento do Departamento de Engenharia e Construcao (R-155) em seu

artigo 3° apresenta as seguintes competéncias do DEC:

| - planejar, orientar, coordenar e controlar:

a) as obras militares, de modo a dotar o Exército das instalagbes
necessarias e adequadas ao preparo e ao emprego da Forca Terrestre, ao
funcionamento da alta administracdo do Exército e das demais
organizagdes militares (OM) e ao apoio a familia militar; e

b) as obras e os servicos de engenharia realizados em cooperacdo com
orgaos da administracéo publica e privada, voltados para o desenvolvimento
sécio-econémico do Pais, para o equipamento do territério, para a
capacitacdo técnica do efetivo profissional e o adestramento das OM de
engenharia;

Il - supervisionar a gestdo patrimonial dos bens iméveis da Unido
jurisdicionados ao Comando do Exército ou por ele administrados;
lll - participar do assessoramento do Comando do Exército nos assuntos
referentes ao(a):

a) Sistema de Engenharia;
b) Sistema Mobilidade, Contramobilidade e Protecdo (MCP); e

c) gestdo ambiental do Exército relacionada a obras, servigcos de
engenharia e instalacoes;

IV - promover a capacitacdo de recursos humanos, por intermédio de:
a) cursos, estagios, intercambios, congressos e simposios de interesse
do DEC;

b) atividades desenvolvidas no 11° Batalhdo de Engenharia de
Construgdo (11° BE Cnst), por intermédio do Centro de Instrucdo de
Engenharia de Construcdo (Cl Eng Cnst); e

¢) cooperacao com outros 6rgdos do Exército, Ministério da Defesa (MD)
e outras forgas;

V - celebrar e rescindir convénios, contratos, parcerias, ajustes e outros
instrumentos de cooperacdo mutua, em conformidade com as atividades
finalisticas do DEC, quando autorizado pelo Comandante do Exército;
VI - elaborar e propor regulamentos, manuais, instru¢des gerais, instrucdes
reguladoras e portarias de interesse do DEC;

VII - aprovar e expedir diretrizes, regimento interno, normas, pareceres
técnicos, planos e programas do DEC ou propostos pelas diretorias;
VIl - cooperar com o Comando do Exército, com vistas & atualizacdo de:

a) politicas e diretrizes estratégicas, particularmente as atinentes ao
Sistema de Engenharia; e

b) normas de gestdo patrimonial, de gestdo ambiental, de obras
militares e de cooperacao;

IX - cooperar com o Estado-Maior do Exército e demais 6rgdos setoriais:
a) na elaboracdo da Doutrina Militar Terrestre quanto ao Sistema
Engenharia e ao Sistema MCP;

b) na capacitacio e emprego de engenheiros militares, nas
especialidades de fortificacdo e construcéo e eletricista; e

c) na organizacdo e emprego das OM componentes do Sistema de
Engenharia, quando for o caso;
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X - elaborar e gerenciar planos e programas orcamentarios e financeiros
das atividades e projetos a cargo do Departamento;

Xl - prestar a orientacdo juridica para respaldar os atos da Administracao
praticados pelas diretorias subordinadas e OM que lhe s&o vinculadas;
XIl - integrar o Sistema de Mobilizacdo do Exército (SIMOBE), participando
do preparo e emprego da mobilizagao;

XIlll - participar do Sistema de Catalogacdo do Exército (SICATEX);
XIV - cooperar e participar de parcerias que visem a exceléncia de
engenharia voltada para o desenvolvimento sécio-econdmico do Pais junto
a Administragdo Pdblica e a iniciativa privada, a serem
criadas por meio de instrumento juridico competente; e

XV - supervisionar a gestéo dos materiais de engenharia:
a) recebidos como doacédo ou permuta;

b) adquiridos com recursos provenientes de convénios e contratos com
outros érgaos publicos ou privados; e

¢) adquiridos com recursos provenientes de alienacdo de materiais de
engenharia
inserviveis, sob sua administragéo.

2.6.1.1 Estrutura Organizacional

Para cumprir sua missao o Departamento de Engenharia e Constru¢do conta

com a seguinte estrutura organizacional:

ETr-a
TDEC |
fus ]
]
CHEFIA
VICE-CHEFIA
”ﬁ“ 2 (A
\/ 5 \3/
DIRETORIA DE OBRAS DIRETORIA DE OBRASDE ””‘E:g’;‘; E%E"%MIUOM 2 DIRETORIA DE PROJETOS
MILITARES COOPERAGAO | DE ENGENHARIA
GABINETE ASSESSORIAS
ASSESSORIA 1 ASSESSORIA 5
CHEEEDE GABINETE Tgislssiio - Pessoal Comunicas&o Social
ASSESSORIA 2 ASSESSORIA 6
1*SECAQ 2*SECAO Gestdéo Integrada Apoio & Assuntos Juridicos
Controle de Pessoal,
Pagamento de Pessoal e Instrugéo e Inteligéncia
Expediente ASSESSORIA A3.7 ASSESSORIA
Operagdes de Mobilidade ¢ ESPECIAL
Proteg3o, ¢ Assuntos
3*SECAO 4 SECAO Internacionais
Adminisirag8o, Finangas,
Tecnologia da Informagéo ASSESSORIA 4
Gestéo de Projetos

Figura 5 — Organograma do Departamento de Engenharia e Construcéo
Fonte: www.dec.eb.mil.br



a7

Como podemos observar na figura anterior, o DEC possui em sua estrutura
organizacional uma Vice-chefia, uma estrutura de Gabinete composta por um chefe
de gabinete e quatro Sec¢des, uma estrutura de Assessorias contando com oito
assessorias e completando sua estrutura, quatro grandes Diretorias.

Cabe ressaltar que, devido a estudos visando atender as crescentes demandas
do processo de transformacéo do EB, e fruto dos estudos do Projeto Novo Sistema
de Engenharia, o DEC encontra-se em vias de implantacdo da Diretoria de Material

de Engenharia, o que lhe resultara a seguinte estrutura:

&

N
4
P

\i/

Figura 6 — Nova Estrutura do DEC
Fonte: Palestra DEC EPCOM 2016

2.6.1.2 A Diretoria de Obras Militares (DOM)

E o 6rgdo de apoio técnico-normativo do DEC, incumbido de superintender, no
ambito do Exército, as atividades de construcdo, ampliacdo, reforma, adaptacéo,
reparacao, restauracdao, conservacdo, demolicdo e remocao de instalacdes,
relacionadas a obras militares, e de controlar o material de sua gestéo.

Recorrendo a PAOLI 2007 temos o seguinte historico da DOM:

A DOM teve sua origem no Servico de Obras e Fortificacdo do
Exército (SOFE), criado pelo Decreto-Lei n°® 9.100, de 27 de marg¢o de 1946,
com subordinacdo ao Departamento Técnico e de Producdo do Exército
(DTPE), hoje Departamento de Engenharia e Construcéo (DEC).

A SOFE funcionou com esta denominacgédo até 30 de agosto de 1946,
guando o Decreto n°® 21.738, que regulamentava o Departamento Técnico e
de Producdo do Exército, em seu artigo 18, criou a Diretoria de Obras e
Fortificacdes do Exército (DOFE). Em 05 de marco de 1971, em Portaria
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Ministerial n° 015 - GB - Reservada, o entdo Exm® Sr Ministro do Exército,
considerou extinta a Diretoria de Obras e Fortificagbes do Exército.

O Decreto n° 68.275, de 19 de fevereiro de 1971, reorganizou o
Departamento de Engenharia e Comunicacdes (atualmente Departamento
de Engenharia e Construcdo), criando a Diretoria de Obras Militares (DOM).
Criada em marco de 1946, a Diretoria continua, de maneira mais
sistematizada, uma tarefa que, na realidade, remonta ha mais de 450 anos,
desde quando foram erigidas, pelos portugueses, as primeiras fortificacdes
ao longo do litoral e das fronteiras interiores, para defesa do nosso territorio.

Para cumprir suas atribuicdes a Diretoria de Obras Militares conta com a

seguinte estrutura:

DIRETOR

SUB-DIRETOR

$1 (Planejamento e 82 (Estudos e $3 (Orcamentagio e S4 (Controle e
Programacio) Projetos) Custos) Estatisticas)

Figura 7 — Organograma da DOM
Fonte: www.dom.eb.mil.br

2.6.1.3 A Diretoria de Obras de Cooperacéao (DOC)

E o 6rgdo de apoio técnico-normativo do DEC que possui a Missdo de
superintender (dirigir, inspecionar e supervisionar) a execucao de obras e servicos
de engenharia pelas Organiza¢des Militares de Engenharia (OM Eng), realizadas em
proveito do Exército ou em cooperacdo com outros 6rgdos, mediante a celebracao
de convénios ou mecanismos equivalentes (parcerias). Estas atividades tém como
finalidade o adestramento da tropa e a cooperacdo com o desenvolvimento nacional.

A obra “A ENGENHARIA DO EXERCITO NA CONSTRUCAO DO
DESENVOLVIMENTO NACIONAL”, em seu tomo 1apresenta o seguinte histérico da
DOC:

As origens da DOC remontam ao Servico de Obras de Fortificagéo,
orgao subordinado ao Departamento Técnico de Producgdo, que teve seu
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ato de criacdo consubstanciado pelo Decreto n°® 9.100, de 27 de marco de
1946.

Em 30 de agosto do mesmo ano, foi aprovado o Regulamento
Técnico e de Producdo do Exército e criada a Diretoria de Obras e
Fortificacdes para superintender, dentro do Departamento Técnico de
Producdo, todas as obras de interesse do Exército. Em 25 de agosto de
1956, foi criado o Departamento de Producdo e Obras e ao qual ficaram
subordinadas a Diretoria-Geral de Engenharia e Comunicacdes — como
orgéo coordenador — e a Diretoria de Vias de Transporte (DVT).

Em marco de 1957 séo transferidas atribuicBes da Diretoria de Obras
e Fortificacdes do Exército a Diretoria de Vias de Transporte, atinentes ao
emprego de conservacdo e construcdo de estradas de rodagens,
viabilizando firmar convénios com o Departamento Nacional de Estradas de
Rodagem.

Em 19 de fevereiro de 1971, o Exército reorganizou o Departamento
de Engenharia e Comunicag6es e criou a Diretoria de Obras de Cooperacéo
(DOC).

E, em de 22 de junho de 1973, aprovou o Regulamento da Diretoria
de Obras de Cooperagéo, onde diversos encargos da extinta DVT foram-lhe
atribuidos.

A DOC conta com as seguintes OM que lhe s&o vinculadas tecnicamente:

1° Grupamento de Engenharia com quatro BEC e um BE Cmb;
- 2° Grupamento de Engenharia com quatro BEC e uma Cia E Cnst;
- 3° Grupamento de Engenharia com um BEC, um BE Cmb e uma
Comisséo de Obras;

- Nucleo do Cmdo 4° Grupamento de Engenharia com um BEC e dois BE
Cmb;e

- 11° Batalhdo de Engenharia de Construgao.

Segundo a Diretriz para Elaboracédo do Macroprojeto Obras de Infraestrutura
(2003), compete a DOC a coordenagéao do Macroprojeto Obras de Infraestrutura que
possui quatro projetos principais:

- captacgdo de recursos;

- sistematica para Execucao de Obras Militares e do Projeto Calha Norte;

- politica de pessoal; dissemina¢édo do conhecimento.

A DOC possui uma Secado de Projetos com a finalidade de realizar o

planejamento dos projetos de seu interesse. (PAOLI 2007)

2.6.1.4 A Diretoria de Patriménio Imobiliario e Meio Ambiente (DPIMA)

A DPIMA constitui-se em um 6rgédo de apoio técnico, normativo e consultivo
do DEC, e tem como atribuicdo realizar a superintendéncia das atividades
relacionadas com a administracdo dos bens imoOveis da Unido jurisdicionados ao
Comando do Exército e o patrimbnio ambiental nessas areas.

Conforme consta no Site Oficial da DPIMA, compete a esta Diretoria:
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| - orientar, coordenar, controlar e assessorar, administrativa, técnica,
juridica e especializadamente, as atividades relacionadas com os imoéveis
jurisdicionados ou administrados pelo Exército, no que tange a:

a) legislacdo, normatizacdo, processualistica e acompanhamento de
negociacdes e tratativas relativas a gestao imobiliaria;

b) regularizacdo imobiliaria (e fundiaria) e arquivamento da documentacéo
dominial e complementar;

c) utilizacdo do patrimbénio imobiliario, incluindo-se proprios nacionais
residenciais (PNR) e questdes ambientais respectivas;

d) incorporacgéo e desincorporagdo de iméveis do acervo do Exército;

e) conducao de negociagdes inerentes aos topicos anteriores que envolvam
0 estabelecimento de convénios e instrumentos congéneres;

f) acBes de defesa juridica e administrativa dos interesses da Forga;

g) supervisdo técnica do Sistema de Gestdo do Patrimonio Imobiliario do
Exército; e

h) assessoramento ao DEC em suas decisbes e ligacdes com os 6rgaos
internos e externos a Forca;
Il - estudar e elaborar propostas de:

a) aperfeicoamento da legislagdo, das diretrizes e das normas
administrativas e técnicas;

b) procedimentos e condutas relativas a regularizacdo imobiliaria (e
fundiaria), cadastramento, controle, utilizacdo, incorporagéo e alienacdo de
imoveis e aspectos ligados a gestdo do meio ambiente, seguranca e defesa
juridica e administrativa do patrimdnio; e

¢) organizacdo, capacitacdo e emprego de recursos humanos requeridos
por suas atividades;

Il - promover ou proporcionar:

a) reunido de subsidios para a defesa dos interesses do Comando do
Exército, relacionados aos iméveis, nas esferas administrativa e judicial,

b) ligagbes, quando autorizadas, com instituicdes publicas ou privadas,
visando tratar de assuntos que envolvam bens iméveis e meio ambiente;

c) ligagBes, no &mbito do canal técnico, com o Gabinete do Comandante do
Exército (Gab Cmt Ex), o Estado-Maior do Exército (EME), os 6rgédos de
direcdo setorial (ODS), os comandos militares de &rea (Cmdo Mil A), as
regibes militares (RM), os Grupamentos de Engenharia (Gpt E) e demais
OM, visando tratar de assuntos que envolvam bens imdlveis e meio
ambiente;

d) visitas e inspecdes de carater técnico;

e) fiscalizacdo da aplicacdo da legislacdo e normas patrimoniais e
ambientais;

f) assisténcia técnico-normativa-consultiva ao Gab Cmt Ex, ao EME, aos
ODS, aos Cmdo Mil A e as RM/Gpt E; e

g) atividades relacionadas com estatistica;

IV - integrar o Sistema de Mobilizacdo do Exército (SIMOBE), participando
das atividades de estudo, planejamento, preparo e execuc¢ao da mobilizacdo
na esfera de sua competéncia; e

V - atuar como suporte documental dos atos de gestdo imobiliaria e gestao

PAOLI 2007, nos esclarece que o Exército tem cadastrados cerca 2.000
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imoveis - considerando os terrenos com uma ou mais benfeitorias - dos quais 76%
plenamente regularizados. O nivel médio dos demais agentes da Unido aproxima-se
dos 20% de regularizacdo. Enquanto a cada ocupacao irregular de imovel a si
jurisdicionado corresponde uma imediata contestacao judicial, o descaso parece
campear em outras areas. Hoje, a Diretoria de Patrimbnio tem atualizada a sua
missdo, embora mantenha o mesmo substrato: € o 6rgdo técnico-normativo do
Departamento de Engenharia e Construgéo, incumbido das atividades relacionadas
com bens imdveis sob jurisdicdo do Exército, ou que interfiram com os interesses
deste.

A Diretoria orienta, coordena e controla as atividades relacionadas com a
incorporacao e desincorporacdo de iméveis, utilizacéo e regularizacdo do patrimoénio
imobiliario e com a guarda dos documentos referentes ao dominio e a posse dos
imoveis, bem como controla a existéncia, a natureza, o tipo e a categoria de Préprios
Nacionais Residenciais (PNR), fiscalizando a aplicagdo da legislagao patrimonial.
Promove, ainda, a reunido de subsidios para a defesa dos interesses da Forca, no
gue tange aos imoveis, nas esferas administrativa e judicial, assistindo as Regides
Militares nos aspectos normativos e técnicos das atividades de sua gestéo, fazendo
chegar a todas as OM do Exército, as suas orientacdes, através dos Grandes
Comandos Administrativos.

A atual denominacao desta Diretoria foi definida pela Portaria N° 142 / Cmt EXx
de 13 de marco de 2013, a qual determinou a alteracdo da denominacgao da Diretoria
de Patrimbnio para Diretoria de Patriménio Imobiliario e Meio Ambiente. Desde
entdo a diretoria passou a lidar com 0s encargos ambientais referentes ao

patrimdnio imobilidrio do Exército Brasileiro.

2.6.1.5 A Diretoria de Projetos de Engenharia (DPE)

s

A DPE é uma diretoria que tem como missdo executar, superintender e
conduzir as atividades relacionadas a analise, ao estudo da viabilidade técnica, a
elaboracao e ao controle de projetos de engenharia na area do DEC.

Esta diretoria foi implantada por meio da Portaria N° 187-EME, de 18 de
setembro de 2013. Sua implantagdo no DEC teve como objetivo aperfeicoar a
gestdo dos projetos de engenharia, centralizando sua elaboracdo no DEC e
dotando-o de uma estrutura estritamente vocacionada para essa finalidade.

A Portaria de implantagdo da DPE ainda nos esclarece que:
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O foco inicial da DPE sera a elaboracdo de projetos de engenharia para
atender as necessidades relativas as edificagdes militares. Contudo, deve
dar continuidade aos projetos ja iniciados, fruto de compromissos
anteriormente assumidos. No futuro, devera também ser capaz de elaborar
projetos externos, de interesse estratégico para o Exército, nos setores
rodoviario, ferroviario, portuario, aeroportuario e ambiental. Para tanto, a
DPE devera organizar-se com vistas as seguintes competéncias:

a) conduzir atividades relacionadas a analise, ao estudo de viabilidade
técnica, a elaboracéo e ao controle de projetos de engenharia, submetendo
os citados estudos e projetos a aprovagéo da Chefia do Departamento;

b) elaborar procedimentos, notas técnicas, instrugées e outros documentos
no sentido de padronizar a confeccdo de projetos de engenharia no a&mbito
do Exército Brasileiro (EB);

¢) difundir conhecimentos referentes as melhores praticas e as novas
tecnologias aplicadas a elaboragdo de projetos de engenharia;

d) buscar o “estado da arte” no que diz respeito a confecgéo de projetos de
engenharia, contribuindo para colocar a disposicdo do EB o que ha de mais
moderno nesta area;

e) organizar e manter a biblioteca de projetos de engenharia;

f) desenvolver competéncias, no que diz respeito a orcamentacdo de obras
de engenharia;

g) prestar assessoramento para a celebragdo de instrumentos de parceria e
planos de trabalho referentes a projetos de engenharia, em cooperagdo com
a Administragdo Publica, de interesse do EB,;

h) gerenciar a execug¢édo dos contratos vinculados aos planos de trabalho
sob sua responsabilidade; e

i) quando autorizada pelo Chefe do DEC, ligar-se com instituicBes publicas
ou privadas, visando aos assuntos que envolvam projetos de engenharia.

Atualmente a DPE possui a seguinte organizacdo para o desempenho de suas

funcdes: Direcdo; Secao de Apoio; Secado de Projetos; e Secdo de Consultores.

2.7 O SISTEMA DE ENGENHARIA

A Engenharia € uma Arma de apoio ao combate que se caracteriza pelo

emprego de equipamento especializado para o cumprimento de missfes com

caracteristicas técnicas e taticas.

O Manual de Campanha C 5-1 Emprego da Engenharia acrescenta ainda que:

a. A Engenharia caracteriza-se por realizar acdes que sao,
simultaneamente, taticas e técnicas, reunidas em um sistema que engloba
todas as suas atribuicdes.

b. Esse sistema consiste no conjunto do pessoal, do material e da doutrina
de emprego necessarios para 0 apoio as operacgdes, seja em tempo de paz
ou de guerra, tendo como principais caracteristicas:

(1) fornecer apoio de Engenharia a todos os escalbes da Zona de
Combate e Zona de Administracéo, englobando as areas técnica e tatica de
atuacado da Engenharia;

(2) estabelecer a coordenacdo para todas as atividades de
engenharia;
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(3) estabelecer plenamente os canais técnicos de engenharia,
integrando todos os escalBes, os meios disponiveis e otimizando o seu
emprego;

(4) constituir-se em multiplicador do poder de combate, aproveitando
e organizando o terreno em proveito das forcas apoiadas.

DOUTRINA

SISTEMA
ENGENHARIA

Figura 8 - Visualizacdo do Sistema Engenharia
Fonte: C5-1 (1999)

Esse Sistema de Engenharia tem como principal finalidade proporcionar as
tropas o apoio necessario para atender as demandas da tropa apoiada. Estas acdes
de apoio podem ser classificadas em quatro tipos:

Apoio a Mobilidade, que visa proporcionar as condi¢cdes necessarias ao
movimento ininterrupto de uma forga amiga,

Apoio a Contramobilidade, que tem a finalidade de deter, retardar ou canalizar
0 movimento das forcas inimigas;

Apoio a Protecao, constituido do conjunto de trabalhos que reduzam ou anulem
os efeitos das acbes inimigas e das intempéries sobra a tropa e o material; e

Apoio Geral de Engenharia, que engloba todos os demais trabalhos de
engenharia necessarios as operacdes militares, incluindo ainda acdes subsidiarias

em tempos de paz.

2.8 O PROJETO ESTRUTURANTE NOVO SISTEMA DE ENGENHARIA (PENSE)

Fruto do processo de Transformacdo do Exército e de suas demandas
decorrentes, o Departamento de Engenharia e Construcéo identificou a necessidade
de aperfeicoar o atual Sistema de Engenharia. Para isso, foi elaborado o Projeto
Estruturante Novo Sistema de Engenharia (PENSE), alinhado com os Objetivos
Estratégicos do Exército constantes do Plano Estratégico do Exeército (PEEx 2015-
2018).
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Com a Portaria N° 196-EME, de 28 de agosto de 2014, foi aprovada a Diretriz
para o projeto “Novo Sistema de Engenharia” (EB20D-07.019) que possui 0s

seguintes objetivos:

a. Implantar um novo e efetivo Sistema de Engenharia, baseado na
racionalizacdo das estruturas operacionais e organizacionais, por intermédio
da centralizacdo dos meios, privilegiando a mobilidade.

b. Ampliar a capacidade operacional da Engenharia.

c. Aperfeicoar o controle ambiental nas atividades militares.

A execucdo do PENSE foi concebida em trés fases, até 2016, até 2019 e até
2022. Sua amplitude, conforme portaria de aprovacédo, abrange todo o Sistema de
Engenharia do Exército, englobando o aperfeicoamento das estruturas operacionais,
organizacionais e seus processos, as competéncias dos recursos humanos, a
evolucédo da doutrina, a melhoria da quantidade e qualidade dos equipamentos de
engenharia e a melhoria da gestdo ambiental do Exército Brasileiro.

Como resultados e beneficios pretendidos com a conclusdo do PENSE temos:

a. Estabelecer parcerias, particularmente com a Administracdo Publica
Federal, para atuar em &reas de interesse da Defesa.

b. Ampliar a capacidade e a participagdo do Exército em operagbes de
ajuda humanitaria e de defesa civil.

c. Ampliar a capacidade operacional da Engenharia.

d. Aperfeicoar medidas de protecdo ambiental em todas as atividades e
areas militares. (Portaria N° 196-EME 2014)

2.9 0OS GRUPAMENTOS DE ENGENHARIA (GPT E)

Os Grupamentos de Engenharia sdo Grandes Comandos da Arma de
Engenharia subordinados aos seus respectivos Comandos Militares de Area (C Mil
A) e com subordinacao técnica ao DEC e suas Diretorias. Atualmente encontram-se
distribuidos da seguinte maneira:

a) 1° Grupamento de Engenharia (1° Gpt E), localizado no Comando
Militar do Nordeste (CMNE);

b) 2° Grupamento de Engenharia (2° Gpt E), no Comando Militar da
Amazonia (CMA);

c) 3° Grupamento de Engenharia (3° Gpt E), no Comando Militar do Oeste
(CMO); e

d) 4° Grupamento de Engenharia (4° Gpt E), no Comando Militar do Sul
(CMS).

Corroborando com o entendimento histérico da criagdo dos Grupamentos de
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Engenharia temos:

A estrutura organizacional denominada Grupamento de Engenharia é
resultado de estudos e de experiéncia comprovados pelo Exército Brasileiro,
pois quando o primeiro Grupamento de Engenharia foi criado, em 1955, ndo
havia estrutura congénere, em tempo de paz, em exército de qualquer outra
nacdo do mundo. O Cel Rodrigo Octavio, que liderou os estudos e a
implantacdo da primeira organizacdo militar dessa natureza no Nordeste
brasileiro, ja& antecipava no seu discurso que as geracbes futuras
colheriam os frutos das sementes plantadas e adubadas com o sacrificio e
suor dos destemidos soldados da Arma de Engenharia.

A eficiéncia dessa estrutura enquadrante da engenharia militar
mostrou ter bojo para evoluir no nosso Exército Brasileiro. Hoje, gracas a
essa nova organizagdo, a Arma de Engenharia ganhou maior flexibilidade e
celeridade e tem sido empregada plenamente na execucdo de obras e
servicos, realizados em cooperagdo com os drgdos do Estado contribuindo,
de forma preponderante, para o desenvolvimento da Nacéo Brasileira.

O papel desempenhado pela Engenharia do Exército Brasileiro
despertou interesses em diversos paises. Essas nac¢des enviaram
representantes de suas For¢cas Armadas para vir e ver in loco a maneira
como o Brasil adestra 0os engenheiros militares enquanto coopera com 0s
governos, obtendo resultados magnificos em constru¢des de grande vulto
com interesses relevantes tanto estratégicos como socioecondmicos para a
sociedade brasileira.

Atualmente, o Exército Brasileiro no contexto de seu processo de
transformacdo e em especial a Engenharia Militar, vem passando por uma grande
reestruturacdo em sua doutrina com vistas a atender as novas demandas de defesa,
integracdo e desenvolvimento do territério nacional. Neste sentido, cabe salientar
que, conforme informacdes obtidas em entrevistas com integrantes do DEC,
encontra-se em fase adiantada de estudo a implantacdo do Nucleo do 5° Gpt E no
Comando Militar do Leste (CML).

O Manual de Campanha C 5-162 apresenta a seguinte missao dos Gpt E:
“Consiste no comando, controle, coordenagdo e supervisdo das operagdes do
Grupamento, dos Batalhdes e de outras Unidades que tenham sido postas a sua
disposicdo. ” Fica evidente com esta definicdo que, apesar do referido manual
encontrar-se desatualizado por ndo contemplar as algumas modificacbes
implementadas nos Gpt E da data de sua edicdo até o presente momento, a

esséncia de sua missdo permanece inalterada até os dias atuais.

De maneira geral os Gpt E estdo estruturados conforme o seguinte

organograma:
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Figura 9 - Organizag&do de um Gpt E
Fonte: 1° Gpt E

2.9.1 1° Grupamento de Engenharia

O 1° Gpt E constitui-se em um Grande Comando de Engenharia sediado na

cidade de Jodo Pessoa — PB e responsavel pelo apoio de Engenharia na Regido

Nordeste.

2.9.1.1 Missédo do 1° GptE

Do site oficial do 1° Gpt E obtemos a seguinte missao:

A fim de apoiar o Comando Militar do Nordeste (CMNE), planejar, organizar,
dirigir e controlar, na area desse Grande Comando, as atividades relativas
aos assuntos de Engenharia, vinculando-se tecnicamente as Diretorias de
Obras de Cooperacdo, Obras Militares e de Patriménio Imobilidrio, Meio
Ambiente e Diretoria de Material de Engenharia.

2.9.1.2 Historico do 1° Gpt E (1955)

A Obra “A Engenharia do Exército na Construgédo do Desenvolvimento Nacional

— 2014 apresenta o seguinte historico do 1° Gpt E:

Os estudos para a criagdo do 1° Grupamento de Engenharia foram
realizados na Casa Civil da Presidéncia da Republica. O Cel Rodrigo
Octavio, o Maj Cassio e o Cap Stanley foram encarregados da concepcao
para inserir no organograma do Exército Brasileiro mais uma organizagéo
militar. Foram buscar informacdes junto ao Exército Americano que possuia
em sua estrutura os grupamentos de engenharia, ativados somente em

periodo de guerra.
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A ideia foi apresentada ao Gen Henrique Teixeira Lott, ministro da
Guerra, e refutada inicialmente porque ndo existia nas Forcas Armadas
estrutura congénere. Os generais também visualizaram com certo
desconforto por ser uma estrutura enquadrante dos batalhdes de
engenharia — de amplitude regional — e comandada por coronel. No
campo politico, Juscelino Kubitschek, em plena campanha a presidéncia da
Republica, ndo se afeicoava a ideia de o Exército participar das construcdes
de ferrovias e rodovias. Achava que essas obras deveriam ser executadas
por empresas de construcdo civil: as empreiteiras. Havia urgéncia na
criacdo desse novo 6rgdo antes das eleicBes previstas para o final do ano
de 1955.

Finalmente, a pequena equipe convenceu o ministro da Guerra e, em
27 de abril de 1955, foi criado o 1° Grupamento de Engenharia, trés meses
depois da criacdo dos trés batalhdes.

Tao logo veiculada a informacéo, houve forte reacdo dos engenheiros
civis contra a criacdo do grupamento e dos batalhdes de engenharia. O Cel
Rodrigo Octavio compareceu ao Clube de Engenharia, no Rio de Janeiro,
proferiu palestra e colocou-se a disposicdo para responder aos
guestionamentos diversos. A participacdo dos presentes foi intensa,
acarretando ao palestrante permanecer mais algumas horas para dirimir
as duvidas. ApOs esses esclarecimentos, os animos amenizaram-se, e 0
Grupamento seguiu seu trajeto pelos trilhos do desenvolvimento...

O Grupamento é transformado em Grande Comando a partir de 17 de
junho de 1960 e em setembro do mesmo ano assumiu 0 comando o Gen
Bda Augusto Tasso Fragoso.

Em 7 de novembro de 1973, o Grupamento recebeu a denominacéo
de 1° Grupamento de Engenharia de Construcdo e prosseguiu na
semeadura do desenvolvimento propiciando a populagdo continuar a ceifar
fartas toneladas de prosperidade.

O 7° Batalhdo de Engenharia de Combate foi transferido da cidade do
Rio de Janeiro para Natal, em 1971, e, em 2005, passou a integrar o 1° Gpt
E.

Em 5 de janeiro de 1982, o Grupamento recebeu o 1° BEC que
retornou as origens. Reinstalou-se na sua velha morada com solenidade e
presencas marcantes de diversas autoridades e retomou os trabalhos apé6s
dez anos em S&o Gabriel da Cachoeira/AM. Caic6 comemorou o retorno do
filho prodigo. As diversas missées do Grupamento mais duas missdes foram
incorporadas no ano de 1984: construir a estrada de acesso a Baia da
Traicdo, na Paraiba, e prestar assisténcia médico-odontoldgica aos indios
da regido.
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Figura 10 - Pavilhdo de Cmdo do 1° Grupamento de Engenharia
Fonte: COE/1° Gpt E

2.9.1.3 Estrutura Organizacional do 1° Gpt E

O 1° Gpt E é integrado pelas seguintes Organizacfes Militares Diretamente
Subordinadas (OMDS) (Figura x):

- Companhia de Comando do 1° Grupamento de Engenharia (Cia C 2° Gpt E)
sediada na cidade de Jodo Pessoa — PB;

- 1° Batalh&o de Engenharia de Construcao (1° BE Cnst) sediado na cidade de
CaicO-RN;

- 7° Batalhdo de Engenharia de Combate (7° BE Cmb) sediado na cidade de
Natal-RN;

- 2° Batalhdo de Engenharia de Construcéo (2°BE Cnst) sediado na cidade de
Teresina-Pl;

- 3° Batalhdo de Engenharia de Construcéo (3° BECnst) sediado na cidade de
Pico-Pl,

- 4° Batalhdo de Engenharia de Construcao (4° BECnst) sediado na cidade de
Barreiras-BA; e

- 72 Comisséao Regional de Obras (CRO/7) sediada na cidade de Recife-PE.
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Comande do 1° GptE
(Jo&io Pessoa - PB)
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Figura 11 - OMDS 1° Gpt E
Fonte http://www.1gec.eb.mil.br/

2.9.2 2° Grupamento de Engenharia

O 2° Gpt E constitui-se em um Grande Comando de Engenharia sediado na
cidade de Manaus - AM e responsavel pelo apoio de Engenharia na Regido Norte.

Na década de 1970, o Brasil comecou a desenvolver um grande esforco em
prol da integracdo da Amazonia ao restante do pais. Com isso foi criado em 28 de
julho de 1970 o 2° Grupamento de Engenharia (2° Gpt E), com sede em MANAUS /
AM. Essa Grande Unidade de Engenharia esta subordinada ao Comando Militar da
Amazbnia e possui ligacdo técnica, para assuntos de engenharia, com o0
Departamento de Engenharia e Construcdo (DEC), por intermédio de suas

diretorias.

2.9.2.1 Misséo do 2° GptE

O 2° Gpt E possui a seguinte missao:
Coordenar e supervisionar os trabalhos técnicos de Engenharia desenvolvidos
por suas unidades em proveito das obras de cooperacdo e das operacdes

conduzidas pelo Comando Militar da Amazoénia.

2.9.2.2 Histérico do 2° Gpt E (1970)

A sintese historica do 2° Gpt E encontra-se retratada na Obra “A Engenharia do

Exército na Construcdo do Desenvolvimento Nacional — 2014” no seguinte trecho:

ApoOs quinze anos de atuagdo no Nordeste, o 1° Grupamento de
Engenharia, criado em 1955 e com sede em Jodo Pessoa/PB, destacou-se
pela relevante contribuicAo ao desenvolvimento regional, que ndo se
restringiu apenas as especificas atividades nas execucdes de obras
rodoferrovidrias, pois atuou também no abrandamento aos efeitos da seca.
Os beneficios disseminados pela Engenharia cresceram e multiplicaram-se.
As trilhas desbravadas pelos soldados nas emaranhadas caatingas
alargaram-se e transformaram-se em rodovias e ferrovias a transportar
pessoas e riquezas, encurtando distancias, aproximando as cidades. O
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Exército plantou uma nova cultura no Nordeste brasileiro e o povo colheu e
ainda colhe os preciosos frutos. Os filhos da terra, hoje, tém a oportunidade
de trabalharem préximos de seus lares e ndo mais precisaram emigrar,
buscando oportunidades em locais distantes e desconhecidos.

A transformagdo socioeconbémica, em poucos anos, de uma regido
assolada por sucessivas secas prolongadas, sem duvida, deve-se, em
parte, & atuacdo do Exército Brasileiro. O sucesso alardeou-se no Pais
inteiro e cruzou as fronteiras chegando a outras nacdes e, em
consequéncia, recebemos varias visitas de autoridades estrangeiras
Argentina, Bélgica, Estados Unidos da América, Italia, Portugal, Venezuela -
para estudar a nossa eficaz atuagdo e empregar algo semelhante nos seus
paises. (LUCENA, 2001).

Essa atuacdo estratégica no Nordeste brasileiro pelo 1° Grupamento
de Engenharia de Construcdo referendou o Governo Federal a criar o 2°
Grupamento de Engenharia de Construcao, em 28 de julho de 1970, com
sede em Manaus, para atuar na imensa e quase desabitada regido Norte.
Ostenta estrutura administrativa semelhante a uma Brigada, coordenando
as atividades dos 5° 6° 7° e 8° Batalhdes de Engenharia de
Construcéo e da 212 Companhia de Engenharia de Construcdo. Ainda que o
8° Batalhdo de Engenharia de Construcdo encontre-se localizado nas
delimitacbes territoriais jurisdicionadas pelo recém-criado Comando Militar
do Norte, também permanece vinculado ao 2° Gpt E, para as atividades
concernentes a execugéo de obras de engenharia.

Figura 12 - Pavilhdo de Cmdo do 2° Grupamento de Engenharia e area de atuacéo

Fonte: COE/2° Gpt E

2.9.2.3 Estrutura Organizacional do 2° Gpt E

O 2° Gpt E é constituido por sete Organizacbes Militares Diretamente

Subordinadas (Figura 13) assim distribuidas:

- Companhia de Comando do 2° Grupamento de Engenharia (Cia C 2° Gpt E)

sediada na cidade de Manaus-AM:;

- 122 Comissdo Regional de Obras (CRO/12) sediada na cidade de Manaus-

AM;
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- 5° Batalh&o de Engenharia de Construcao (5° BE Cnst) sediado na cidade de
Porto-Velho-RO;

- 6° Batalhdo de Engenharia de Combate (6° BE Cmb) sediado na cidade de
Boa Vista-RR;

- 7° Batalhdo de Engenharia de Construgéo (7°BE Cnst) sediado na cidade de
Rio Branco-AC;

- 8° Batalh&o de Engenharia de Construcao (8° BE Cnst) sediado na cidade de
Santarém-PA; e

- 21° Companhia de Engenharia de Construcdo (212 Cia E Cnst) sediada na

cidade de Sao Gabriel da Cachoeira-AM.

2°GPTE

Figura 13 -OMDS 2° Gpt E
Fonte http://www.2gpte.eb.mil.br/index.php/subordinacéo

2.9.3 3° Grupamento de Engenharia

O 3° Gpt E constitui-se em um Grande Comando de Engenharia sediado na
cidade de Campo Grande - MS e responsavel pelo apoio de Engenharia na Regiéo

Oeste.

2.9.3.1 Missao do 3° Gpt E

Comandar, controlar, coordenar e supervisionar as atividades das suas
Organizagbes Militares Diretamente Subordinadas.



62

2.9.3.2 Historico do 3° Gpt E (2013)

No ano de 2010, por meio da Portaria 450, do Comandante do Exército, de 10

de Junho de 2010, foi criado o Nucleo do 3° Grupamento de Engenharia, na cidade

de Campo-Grande (MS), com o objetivo de prestar apoio ao Comando Militar do

Oeste (CMO). Nesta oportunidade, o referido Gpt E recebeu a seguinte constituicao

em carater experimental:

I. NUcleo de Comando;

II. Nucleo da Companhia de Comando;

[ll. 2° Batalhdo de Engenharia de Combate;

IV. 9° Batalhdo de Engenharia de Combate;

V. 9° Batalhdo de Engenharia de Construcéao;

VI. 11° Batalhdo de Engenharia de Construcéo; e

VII. Comisséo Regional de Obras da 92 Regiao Militar;

Sobre essa constituicdo experimental do 3° Gpt E, GUERSON 2016 nos

esclarece que:

Recorrendo

Foi constituido, inicialmente, com uma estrutura organizacional hibrida,
equilibrada e diferente dos outros dois Grupamentos de Engenharia, uma
vez que contava com dois Batalhdes de Engenharia de Combate, dois de
Construgdo, uma Comissdo Regional de Obras e, ainda, futuramente uma
Companhia de Desminagem. Em 2013, o DEC decidiu que cada Comando
Militar de Area teria em sua configuracdo um Grupamento de Engenharia
(Gpt E). Tal fato implicou na reorganizacdo do 3° Grupamento de
Engenharia (3° Gpt E), o qual seria composto apenas por Unidades do
Comando Militar do Oeste (CMO).

obra “A Engenharia do Exército na Construcdo do

Desenvolvimento Nacional — 2014” temos a seguinte contribuigdo ao histérico do 3°

Gpt E:

Na reorganizacdo do Exército Brasileiro, numa perspectiva de futuro,
visando realizar, com exceléncia, as gestdes de obras, mediante parcerias
com outros 0rgaos, ocorreu inicialmente, a criacdo do Nucleo/3° Gpt E, pela
Portaria n°® 450 do Comandante do Exército, de 14 de junho de 2010.
Naquela oportunidade, esse Nucleo enquadrava, em carater experimental, o
9° BE Cmb (Aquidauana/MS), o 9° BEC (Cuiabd/MT), a antiga Comissédo
Regional de Obras/9 (Campo Grande/MS), o 2° BE Cmb
(Pindamonhangaba/SP) e o 11° BEC (Araguari/MG). Contudo, a
experimentagcdo atestou a inviabilidade de enquadramento do 2°
BE Cmb e do 11° BEC, porque essas organizacdes militares estdo
subordinadas a comandos militares distintos.

O 3° Gpt E recebeu da 92 Regido Militar a coordenacdo administrativa
do patrimdnio imobiliario e meio ambiente, materializando algumas das
caracteristicas especificas de um Grupamento de Engenharia. E assim
iniciou-se a estruturacdo de mais uma organizacdo militar que coordena
unidades de engenharia. A evolucdo de Nuacleo para Grupamento
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centralizou a supervisdo, coordenacdo e o controle das atividades pelo
Comando Militar do Oeste (CMO).

Cerca de trés anos apés a criacdo de seu Nucleo, o 3° Grupamento de
Engenharia foi estabelecido em carater definitivo, por intermédio da Portaria 435, do
Comandante do Exército, de 04 de junho de 2013. Nesta ocasido, por meio da
portaria 437, de 04 de junho de 2013, definiu-se ainda a seguinte constituicdo ao 3°
Grupamento de Engenharia:

I. Comando;

II. 9° Batalhdo de Engenharia de Combate;

[ll. 9° Batalhdo de Engenharia de Construcao;

IV. Comisséo Regional de Obras do 3° Grupamento de Engenharia;

2.9.3.3 Estrutura Organizacional do 3° Gpt E

Quanto ao nivel de detalhamento da estrutura organizacional do 3° Gpt E, cabe
ressaltar que na presente pesquisa o referido Grupamento foi elencado como alvo
de um maior aprofundamento no estudo de sua organizacdo, uma vez que seu
processo de criacdo e consolidacdo é mais recente quando comparado ao 1° e 2°
Grupamentos. Tal particularidade permitiu a este pesquisador observar uma maior
disponibilidade de informacdes e relatérios sobre uma nova estrutura de um Gpt E,

constituindo-se desta forma, em um contexto de maior aderéncia a possiveis
o[ ]

S I
|

Cnst Cmb co

propostas de mudanca.

Figura 14 - Estrutura Organizacional detalhada do 3° Gpt E
Fonte: E3 3° Gpt E
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No que se refere ao funcionamento das principais estruturas do 3° Gpt E nos
valemos dos dados contidos na Memoria para Decisdo Nr 3- E3/3° Gpt E de 30

JUN16 que nos apresentou as seguintes informacoes:
As principais atividades desenvolvidas pelas Sec¢des e Subsec¢tes do
Cmdo 3° Gpt E séo as seguintes:
a) Secédo de Patrimbénio
— Avaliagdo de iméveis para Variacéo e Exploragdo Econémica;
— Vistoria para mudanca de destinacdo de imoveis;
— Georreferenciamento de Iméveis Rurais;
— Regulariza¢do Dominial e Cartorial de Imoveis;
— Acompanhamento dos processos juridicos envolvendo os imdveis;

— Interfaces com 6rgéos civis (CJU, SPU, MPF, Prefeituras e Governos
Estaduais);

— Controle dos processos de utilizagcdo dos imdveis;

— Controle de classificagdo dos PNR;

— Acompanhamento das modifica¢cdes dos PDGU,;

— Atualizacdo de informag6es no SPIUnet;

— Cadastramento das constru¢des de modificacdes em imoveis; e

— Entrega administrativa e controle dos imoveis jurisdicionados as diversas
OM do CMO.

— Decorrente das atividades desenvolvidas pela Se¢édo de Patriménio, a sua
transferéncia da 9% RM para o 3° Gpt E apresenta vantagens como:
e comunicacdo com o Escaldo Superior facilitada por estar diretamente
inserida no sistema DEC;

e na estrutura atual, h4 uma maior agilidade no andamento dos processos
relativos ao patriménio, por ser um assunto que esta mais intimamente
ligado ao DEC/DPIMA; e

e controle dos imoveis, PNR, benfeitorias facilitadas pelo fato de estar sob a
administracdo do DEC.

b) Centro de Operac¢des de Engenharia (COE)
O COE possui 4 (quatro) Subsecdes subordinadas a saber:
(1) A Subsecéo de Obras Verticais (SSOV)

— Encontra-se em andamento uma experimentacdo da criacdo de uma
SSOV, subordinada ao COE, que tem como atribuicbes acompanhar e
coordenar as obras verticais que se encontram em execucao direta pelo 3°
Gpt E.

— Atualmente a SSOV gerencia a execucao direta da reforma de 32 PNR na
Gu de Campo Grande e do Rancho Centralizado do CMO. As obras sao
executadas com apoio em pessoal do 9° BEC e 9° BE Cmb.

— A execucdo de obra, mediante administrac@o direta, como é o caso das
duas atividades gerenciadas e coordenadas pela SSOV, requer o emprego
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de m&o-de-obra das OM do CMO e aquisicao do material pela CO/3° Gpt E.
E um trabalho que exige.

(2) A Subsecdo de Obras de Cooperacado (SSOC)

— A Subsecdo de Obras de Cooperagdo (SSOC) é responsavel pela
coordenacdo e geréncia das Obras de Cooperacdo no ambito do CMO,
realizando ligacSes técnicas e funcionais, com o DEC e com a DOC.
— Atualmente, existem tratativas para e executar a adequacdo do corredor
viario de Campo Grande/MS, num total de 12,1 Km, existem 2 obras em
fase de prestacao final de contas para serem entregues ao DNIT.

— A coordenacao de obras de cooperagéo pelo Gpt E é uma atividade que
esta alinhada como Processo de Modernizacdo da Forca e o Projeto
Estruturante do Sistema de Engenharia (PENSE). Ademais, propicia maior
eficiéncia no apoio de Engenharia ao Cmdo Mil A nesse tipo de obras, na
medida em que a centralizagdo dos meios das OMDS em um G Cmdo de
Engenharia propicia melhores condi¢cdes para a realizacdo de obras por
meio de Administracdo Direta.

(3) A Subsecéo de Obras Militares (SSOM)

— A Subsecédo de Obras Militares (SSOM) é responséavel pela coordenagéo
e geréncia das Obras Militares no ambito do CMO, realizando ligagbes
técnicas e funcionais, com a DOM e a CO/ 3° Gpt E.

— Dentre as suas atribuicBes possui 0 encargo de manter estreito contato
com OM para tratar de questdes envolvendo obras e servicos de
Engenharia de interesse das OM.

— Controla as vistorias técnicas realizadas pela CO/ 3° Gpt E, fruto das
demandas de obras e servi¢os de engenharia das OM do CMO.

— Cabe a SSOM priorizar, na FM-20, as obras cadastras pelas OM no
sistema OPUS. Essa atividade é um dos principais produtos da SSOM, que
coroa parte dos controles exercidos pelo 3° Gpt E. E um trabalho que requer
conhecimento da realidade de cada OM que solicita servicos/obras de
engenharia e o rigoroso controle das informagfes que irdo subsidiar a
decisdo do Cmt Mil Oeste, assessorado pelo 3° Gpt E.

— Atualmente, existem 251 obras militares cadastradas na FM-20/OPUS, e
36 obras militares encontram-se em andamento do Contrato de Objetivos
Estratégicos EME-DEC.

— Cabe ressaltar que, com a implantagéo do 3° Gpt E, ocorreu a mudanca
de subordinacédo da antiga CRO/9 (atual CO/3° Gpt E) da 92 RM para o 3°
Gpt E. Dessa forma, a Comissdo de Obras passou a ter em seu Escaldo
Superior o0 suporte técnico e operacional do Gpt E, na interface com todas
as OM do CMO (47 no total, sendo 7 G Cmdo/GU/COp, 24 Unidades e 16
SuU).

— A coordenacdo de obras militares pelos Gpt E é uma atividade que esta
alinhada com o Processo de Modernizacdo da Forca e o Projeto
Estruturante do Sistema de Engenharia (PENSE).

Ademais, propicia maior eficiéncia no apoio de Engenharia ao Cmdo Mil A
nesse tipo de obras, na medida em que a centralizacdo dos meios das
OMDS em um G Cmdo de Engenharia propicia melhores condi¢des para a
realizacdo de obras por meio de Administracéo Direta.

—Os encargos do 3° Gpt E direcionado para obra, tem exigido maior
autonomia para viabilizar agilidade das obras e melhor controle dos
recursos destinados as obras e servigos de engenharia.

— A subordinacdo ao 3° Gpt E tem como principal vantagem propiciar o
atendimento as demandas de obras e servicos de engenharia das OM
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utilizando-se de critérios eminentemente técnicos - tendo por base a andlise
e parecer de corpo técnico constituido de Engenheiro Civil, Engenheiro
Eletricista, Engenheiro Ambiental e Arquiteto -, uma vez que a restricdo de
recursos orcamentarios impde a necessidade de escolhas.

— Outra vantagem é o aumento do espectro de atividades de apoio de
engenharia ofertadas as OM em func¢éo da constituicdo de um corpo técnico
multidisciplinar, tais como: realizacdo de vistorias técnicas e prestacédo de
apoio técnico no acompanhamento de licitacbes e servicos a cargo
das OM. Na RM a atividade da SSOM restringe-se a priorizacdo na FM-20 o
sistema OPUS.

— A desvantagem da criacdo do 3° Gpt E aparece quando ha a necessidade
de contratagdo de mao de obra especializada (Engenheiros, Arquitetos,
dentre outros). Em virtude da 92 RM ser a encarregada dos processos de
contratacdo e convocacdo, essa necessidade é atendida com maior
facilidade e mais rapidamente.

(4) A Subsecédo de Meio Ambiente (SSMA)

— Cabe a SSMA assessorar 0 3° Gpt E e 0 CMO em questbes que
envolvam meio ambiente e sua gestao.

— Assessorar na elaboracdo de projetos e realizar o acompanhamento
desses, em ultimo caso elaborar, para os servicos de:

e drenagem;

e coleta e tratamento de esgoto;

e captacao, tratamento e distribuicdo de agua;

e coleta, disposicéo, tratamento e destino de residuos sélidos; e

o diligenciamento de licencas ambientais, junto aos 6rgaos competentes.

— A SSMA trabalha diretamente com a SSOM, SSOC e SSOV, dando apoio
nos projetos e servicos de obras sejam por execucdo direta ou indireta.
— Com a implantacdo do 3° Gpt E, ocorreu o desmembramento da Secéo de
Patrimbnio e a SSMA foi criada passando a ser subordinada ao COE.
Dessa forma, a SSMA passou a trabalhar diretamente com a SSOM, SSOC
e SSOV, dando apoio nos projetos, servicos e atividades de obras que sdo
execucao por administracdo direta ou indireta.

— A SSMA sendo subordinada ao 3° Gpt E tem a facilidade de estar
integrada a uma equipe técnica especializada multidisciplinar composta por
Engenheiro Civil, Engenheiro Eletricista, Engenheiro Ambiental e Arquiteto,
o0 que facilita a realizagdo de vistorias técnicas e prestacdo de apoio técnico
no acompanhamento de licitacdes e servicos a cargo das OM. Na RM a
atividade da SSMA restringia-se apenas a Gestdo Ambiental e
diligenciamento de licengas ambientais.

c) 32 Secéo

A 32 Secao é o setor responséavel pela doutrina, preparo e emprego do 3°
Gpt E.

A Subsecdo de Mobilidade, Contramobilidade e Protecdo (SSMCP) é
subordinada a 32 Se¢édo e tem como atribuicdes:

— Coordenar e acompanhar as atividades de preparo e capacitacdo das
suas OMDS.

— Coordenar o apoio especializado de Engenharia no ambito do CMO.
— Coordenar as atividades de preparo de tropa de Engenharia para as
missdes de paz.
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— Assessorar 0 Cmdo do Gpt E quanto as demandas de doutrina militar
terrestre.

— Com a atuacao da 32 Se¢/SSMCP, verifica-se uma maior coordenacao do
emprego dos meios de Engenharia para atender as demandas do Comando
Militar de Area, uma vez que a subsegio tem conhecimento de todas as
possibilidades e limitacdo das suas OMDS.

— Outro fator importante € a possibilidade das atividades de preparo das
OMDS serem acompanhadas de forma cerrada por militares da Arma de
Engenharia, com grande experiéncia, 0 que torna mais eficaz esse preparo.

d) 42 secéo

Entre as subsecbes da 4% Secdo, duas se destacam pela relevancia dos
trabalhos diretamente relacionados & atividade fim, e suas respectivas
atribuigbes:

(1) Subsecédo de Material de Engenharia (SSME)

(a) Realizar a gestdo do Mat Cl VI no ambito do CMO, ligando-se para esse
fim, com o Nu DME/DEC.

(b) Ligar-se com o 9° Gpt Log nos assuntos relacionados a aquisicéo,
transporte e manutencéo do Mat Cl VI.

(c) Assessorar o CMO na distribuicdo do Material Classe VI.

(d) Homologar processos de inclusédo e exclusdo de carga do Mat Cl VI.
(e) Realizar VOT sobre Mat CI VI.

(f) Controlar Mat CI VI através do SISCOFIS; e

g) Receber, analisar, consolidar e remeter, apés priorizacdo do CMO, para o
Nu DME/DEC as necessidades de aquisicao e Mnt do Mat ClI VI.

(2) Subsecédo de Gestado de Frotas (SSGF)

(a) Analisar e fiscalizar o Plano de Manutencéo da frota de Eqp P e Vir do 3°
Gpt E;

(b) Participar da coordenagédo dos apoios de Eng as OM do CMO que
necessitam de Egp P e Vir das OMDS do 3° Gpt E;

(c) Analisar e encaminhar a DME os processos de alienacdo de Egp P do 3°
Gpt E;

(d) Analisar e encaminhar ao CoLog os processos de alienacédo de Vtr do 3°
Gpt E;

(e) Realizar VOT nas OMDS/OMDYV sobre a frota de Eqp P e Vir;
(f) Controlar a frota de Eqp P e Vir do 3° Gpt E através do SGA/DOC; e

(g) Emitir parecer para aprovacdo de P Trab, OOG nos itens de aquisicdo e
manutenc¢éo da frota de Eqp P e Vir do 3° Gpt E.

2.9.4 0O 4° Grupamento de Engenharia

O 4° Gpt E constitui-se no mais novo Grande Comando de Engenharia.
Sediado na cidade de Porto Alegre - RS é o responsavel pelo apoio de Engenharia

na Regido Sul.
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2.9.4.1 Misséo do 4° Gpt E:

Comandar, controlar, coordenar e supervisionar as atividades das suas

Organizacfes Militares Diretamente Subordinadas.

2.9.4.2 Historico do 4° Gpt E (2016):

A obra “A Engenharia do Exército na Constru¢éo do Desenvolvimento Nacional

— 2014” apresenta as seguintes informagdes sobre o historico do 4° Gpt E:

Para otimizar o emprego da Arma de Engenharia no Comando Militar
do Sul (CMS), o Comandante do Exército, em portaria de 4 de junho de
2013, criou o Nucleo do 4° Grupamento de Engenharia (Nu 4° Gpt E), com
sede em Porto Alegre. Encontra-se instalado no Quartel-General do CMS e
a &rea de atuacdo para o cumprimento de suas missGes abrange os
estados do Parana, Santa Catarina e Rio Grande do Sul.

O Nu 4° Gpt E constitui-se no mais novo Grande Comando da Arma
de Engenharia e fazem parte da sua estrutura organizacional o 3° Batalhao
de Engenharia de Combate, o 6° Batalhdo de Engenharia de Combate e 0
10° Batalh&o de Engenharia de Construcéo.

A Portaria N° 535, de 23 de maio de 2016. Criou e ativou 0 4° Grupamento de
Engenharia e (4° Gpt E), a contar de 4 de julho de 2016, com sede na cidade de
Porto Alegre - RS, subordinado ao Comando Militar do Sul. Desde ent&o, o 4° Gpt
vem conduzindo suas atividades e consolidando sua estrutura, em consonancia com
as diretrizes do DEC e das experiéncias adquiridas por meio do contato com 0s

demais Grupamentos de Engenharia.

2.9.4.3 Estrutura Organizacional do 4° Gpt E

O 4° Gpt E tem como OMDS as Unidades conforme a figura 15:

tl
N

BECNEB

Figura 15 — Estrutura Organizacional do 4° Gpt E
Fonte: DEC 2014
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2.9.5 O gerenciamento de projetos nos Grupamentos de Engenharia

De maneira geral, o gerenciamento dos projetos conduzidos pelos Gpt E séo

realizados através do trabalho coordenado entre a Comissdo de Obras (CO) do

Comando Militar de Area, elementos do Estado Maior e o Centro de Operacées de

Engenharia do Gpt E.

O Maj QEM AUGUSTO, integrante do COE/ 3° Gpt E, em sua entrevista, nos

esclarece, de forma macro, como essa dinamica se inicia:

Atualmente, o gerenciamento de projetos no 3° Gpt E é feito num nivel
macro. Tudo comega com o levantamento de necessidade de obras por
parte do Cmdo Mil A, as quais sdo inseridas no Contrato de Objetivos
EME/DEC. Apos a aprovacgédo da obra, a CO/3° Gpt e fica encarregada pela
elaboracéo do projeto e a contratacdo da obra. O Gpt participa de todo este
processo realizando, junto a CO, o acompanhamento e o controle dos
projetos e das obras em execu¢do, por meio de reunifes periddicas
(Reunido Interna de Coordenacdo e Controle de Obras Militares - RICOM)
com a participacdo do Cmt 3° Gpt E, Ch CO/3° Gpt E, parte do EM do 3°
Gpt E e os Fiscais de Contrato (Engenheiros e Arquitetos).

J&4 o TC QEM ROGERIO, também integrante do COE do 3° Gpt E, nos oferece

maiores detalhes de como esta dindmica se da, dentro dos 6rgéos internos do Gpt

E:

O gerenciamento de projetos no 3° Gpt E € feito por meio da coordenagdo
do Centro de Operagbes de Engenharia, com auxilio das subsec¢fes de
obras militares, de obras de cooperacéo e de obras verticais.

Quando se trata de um projeto estratégico do EB ou de projetos em imoveis
militares a subsecdo de obras militares gerencia as informagdes, participa
de todas as reunies de coordenagcdo com as OM interessadas, faz
levantamentos técnicos, faz solicitagbes ao Escaldo Superior, emite ordens
as OMDS, particularmente, a Comissao de Obras do 3° Gpt E.

Quando se trata de um projeto criado em funcdo de um instrumento de
parceria a subsecdo de obras de cooperacéo elabora estudos de viabilidade
técnica, econdémica e ambiental, elabora a minuta do termo do instrumento
de parceria cabivel, coordena as a¢des das OMDS, particularmente, do 9°
BEC, controla o planejamento e a execucdo das obras ou operacdes de
engenharia e participa de reunies com os 6érgaos concedentes quando os
assuntos se referem a decisbes de nivel estratégico.

Quando se trata de projetos que envolvam a execuc¢do direta de obras em
guartéis ou PNR, com o emprego de pessoal de engenharia, a subsecéo de
obras verticais elabora o projeto desde a sua concepc¢do até a entrega da
obra.
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3 METODOLOGIA

Nesta sec¢do, serd descrito o caminho a ser percorrido para solucionar o
problema de pesquisa levantado. Serdo descritos 0s procedimentos a serem
empregados na selecdo das amostras, nas pesquisas documentais e bibliograficas,
bem como os instrumentos de coletas de dados, tais como questionarios e
entrevistas.

Com o intuito de esclarecer os resultados obtidos no presente estudo, serdo
também apresentados os instrumentos e procedimentos utilizados para a analise
dos dados obtidos durante a pesquisa.

Desta forma, esta sec¢éo foi estruturada da seguinte maneira: Objeto Formal de

Estudo, Amostra e Delineamento de Pesquisa.

3.1 OBJETO FORMAL DE ESTUDO

O presente estudo tem como objeto identificar o processo de gerenciamento
dos principais projetos executados pelos Grupamentos de Engenharia, levantando
possiveis oportunidades de melhoria e apresentando uma proposta para a
implantacdo de um Escritorio de Projetos que seja aderente as peculiaridades dos
Grupamentos de Engenharia, em particular os criados recentemente.

Visando responder os gquestionamentos objeto deste estudo, foram analisadas
publicacdes referentes a implantacdo de um Escritorio de Projetos, licdes aprendidas
e boas préticas referentes ao gerenciamento de projetos. Simultaneamente, foram
elaborados questionarios e entrevistas que forneceram informacdes sobre o
processo de gerenciamento de projetos e que permitiram avaliar o grau de
maturidade em gerenciamento de projetos dos Gpt E avaliados.

Com o intuito de atingir os objetivos e responder o problema, recorreu-se a
RODRIGUES 2006 e, com base em seus conceitos, delimitaram-se as variaveis e

suas relacdes, estabelecendo uma analogia de dependéncia entre elas.

3.1.1 Definigdo conceitual das variaveis

Da analise das variaveis envolvidas no presente estudo, “a implantacdo de
um Escritério de Projetos” apresenta-se como variavel independente, sendo
esperado que a sua manipulacdo exerca efeito significativo sobre a variavel
dependente que é o “o gerenciamento de projetos nos Grupamentos de

Engenharia”.
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Desta forma, com base nos conceitos e informacfes apresentadas no capitulo
de Reviséo de Literatura, identificou-se a diversidade de conceitos afetos aos tipos
de projeto, bem como uma significativa quantidade de metodologias para seu
gerenciamento. Estas informacdes constituiram o contexto no qual foi estabelecida a
variavel dependente uma vez que os Grupamentos de Engenharia ja realizam o
gerenciamento de seus diversos projetos.

Contribuindo com a operacionalizacdo das variaveis em estudo, foram
apresentados os diversos conhecimentos referentes ao Escritério de Projetos e suas
contribuicbes para o gerenciamento de projetos. Nesse contexto, foi definida a
variavel independente como sendo a implantacdo de um escritério de projetos na
estrutura de um Grupamento de Engenharia, influenciando no gerenciamento de

projetos dos mesmos.

3.1.2 Definicdo operacional das variaveis

Com o intuito de compreender a influéncia que a implantacdo de um Escritorio
de Projetos (EP) exerce sobre o gerenciamento dos projetos dos Gpt E, estudou-se
0S principais conceitos e as diversas publicacdes afetas ao tema em questdo, bem
como as caracteristicas dos Gpt E obtidas por meio da revisdo de literatura e das
entrevistas e questionarios realizados com seus integrantes.

Com o objetivo de operacionalizar a variavel independente “a implantacao de
um Escritério de Projetos”, foram propostas trés dimensdes: processo de
implantacdo, beneficios esperados e modelo de Escritério de Projetos a ser
implantado.

No quadro abaixo observamos a definicdo operacional da variavel

independente:
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Quadro de operacionalizacdo da variavel independente

Variavel Dimenséao Indicador Forma de medicéo
Fases para Revisdo de literatura
Processo de implantacéo Questionario (Apéndice A — Nr 11)
implantagéo Fatores criticos Reviséo de literatura
de sucesso Entrevista (Apéndice C - Nr 9,10 e 11)
Capacitacdo dos Revisdo de literatura
militares Questionario (Apéndice A — Nr 4)
envolvidos Entrevista (Apéndice C — Nr 3)
' Beneficios Contribuicdo para _ Revi_séo de Iiteratura
A implantacéo de esperados Gestéo de Questionério (Apéndice A — Nr 10)
um Escritério de Pessoas Entrevista (Apéndice C — Nr 9)
projetos Contribuicao para Revisao de literatura
Gestéo do Questionario (Apéndice A — Nr 4)
Conhecimento Entrevista (Apéndice C - Nr 9)
Modelo de Nl'\_/el de _ RgviséoAde !iteratura
Escritorio de Matundade em Quest|onar!o (Apendw;e B-Nrla37)
) projetos Entrevista Apéndice C - Nr 8)
Projetos a — -
ser B . Rgv!sao dg Iltgratura
implantado Melhores Préticas Questlpnano (Apgnd|ce A —Nr 10)
Entrevista Apéndice C—Nr 7 e 12)

Quadro 1 — Quadro de variavel independente

Fonte: O Autor

Visando a operacionalizacdo da variavel dependente “o gerenciamento de

projetos nos Grupamentos de Engenharia”, foram propostas trés dimensoes:

Gestao de Pessoas, Gestdo de Conhecimento e Maturidade em Gerenciamento de

Projetos.

Essa variavel foi operacionalizada de acordo com o quadro abaixo:

Quadro de operacionalizacao da variavel dependente

Variavel Dimenséao Indicador Forma de medicéo
Alocacéo de Revisédo de literatura
Recursos Questionério (Apéndice A—Nr 4,5,6e7)
Humanos Entrevista Apéndice C - Nr 2)
Reviséo de literatura
Gestéo de Capacitagdo Questionério (Apéndice A — Nr 4)
Pessoas Entrevista Apéndice C — Nr 3)
_ satiggzgge dos .Re\,/iséo deAIite.ratura
O gerenciamento ilitares Questionério (Apéndice A — Nr 7)
de projetos nos ml II id Entrevista Apéndice C - Nr 5)
Grupamentos de envovidos — -
Engenharia B _ ’R_ewsa(A) de_ literatura
Relatérios Questionério (Apéndice A — Nr 8, 9 e 10)
Gestéo de Entrevista (Apéndice C—Nr6e 7)
Conhecimento Revisdo de literatura
Melhores préticas Questionario (Apéndice A — Nr 10)
Entrevista (Apéndice C - Nr 7)
Maturidade em Nivel de Revisdo de literatura
Gerenciamento | maturidade em Questionério (Apéndice B — Nr 1 a 37)
de Projetos projetos Entrevista (Apéndice C - Nr 8)

Quadro 2 — Quadro de variavel dependente

Fonte: O Autor
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3.1.3 Alcances e limites

O escopo da presente pesquisa restringiu-se ao universo dos Grupamentos de
Engenharia e dentro destes, ao universo de profissionais que trabalham com o
gerenciamento de projetos. Essa particularidade também direcionou a aplicacdo dos
questionérios e entrevistas aos integrantes do Centro de Operagfes de Engenharia
(COE) e da Secao de Operacoes (E3) dos Gpt E.

A andlise da variavel dependente limitou-se a dimensdo da Gestdo de
Pessoas, da Gestdo do Conhecimento e da Maturidade em Gerenciamento de
Projetos, uma vez que, apos estudos sobre o tema da pesquisa e no entendimento
deste pesquisador, as dimensdes elencadas alcancariam 0s objetivos propostos
pela pesquisa.

No que se refere a variavel independente, buscou-se focar a analise nas
dimensbes afetas ao processo de implantacdo, aos beneficios esperados e ao
modelo de Escritério mais adequado a ser implantado. Tudo isso com a finalidade de

contribuir com uma proposta mais aderente as peculiaridades dos Gpt E.

3.2 AMOSTRA

A amostra selecionada para responder aos questiondrios e entrevistas foi
baseada no critério de afinidade com o tema “gerenciamento de projetos”.

Em uma primeira fase, foram enviados o0s questionarios constantes dos
apéndices A e B aos seguintes grupos de militares dos quartos Gpt E que
integraram a pesquisa:

- Integrantes da Secdo de Operacbes (E3) dos Estados-Maiores dos
Grupamentos de Engenharia;

- Especialistas em gerenciamento de projetos dos Gpt E; e

- Integrantes do Centro de Operacdes de Engenharia (COE) dos Gpt E.

Em uma segunda fase, com a finalidade de aprofundar os conhecimentos
necessarios a pesquisa desenvolvida, foram entrevistados apenas determinados
Chefes das Secbes de Operacdes e dos Centros de Operagbes de Engenharia dos

Gpt E, valendo-se para isso do roteiro de entrevista constante do apéndice C.

3.3 DELINEAMENTO DE PESQUISA

Com a finalidade de determinar o tipo de pesquisa, buscou-se especifica-la

conforme as classificagbes mais usuais disponiveis na metodologia cientifica.
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No que se refere a natureza, a presente pesquisa € do tipo aplicada, pois tem
por objetivo a producdo de conhecimentos com aplicacdo pratica, direcionados a
solucéo de um problema real e especifico.

Optou-se por uma abordagem qualitativa, baseada na interpretacdo dos
significados, das relacdes e processos acerca do objeto de estudo. O método
empregado para analise e solugdo do problema foi o indutivo, uma vez que a partir
dos constatados buscou-se uma conclusédo que se aplica a outros com aceitacao
generalizada.

Quanto ao objetivo geral, a pesquisa classifica-se como descritiva, por
aumentar o conhecimento sobre o tema estabelecendo-se as relagcdes e
interferéncias entre as variaveis do estudo.

A pesquisa documental e bibliogréafica foi realizada por meio do levantamento,
selecdo de bibliografia e fichamento dos dados, 0o que permitiu 0 embasamento
tedrico necessario para a pesquisa e a discussao dos resultados.

A pesquisa de campo foi realizada por meio da aplicacdo dos questionarios
constantes dos apéndices A e B, bem como da realizacdo de entrevistas com 0s
integrantes previamente definidos da amostra em estudo, valendo-se para isso do
roteiro de entrevista constante do apéndice C.

As entrevistas foram semiestruturadas e exploraram o0s principais aspectos e
permitiram a afericdo dos indicadores dentro de cada dimenséao delimitada.

A pesquisa foi composta das seguintes etapas: busca e selecao da bibliografia
existente; coleta e analise dos dados; leituras para aprofundamento do tema; e

apresentacao e discussao dos resultados obtidos.

3.3.1 Procedimentos para a revisdo da literatura

Com o intuito de definir conceitos, possibilitar a elaboracdo do trabalho e
viabilizar a solugédo do problema de pesquisa foi realizada uma revisao de literatura

abaixo descrita:

3.3.1.1 Fontes de busca

- Site da Secretaria Geral do Exército, para busca de Boletins do Exército;
- Site do Escritorio de Projetos do Exército;
- Sites do Departamento de Engenharia e Construcao e de suas Diretorias;

- Sites dos Grupamentos de Engenharia;



75

-Sites vocacionados ao assunto gerenciamento de projetos;

- Sites de pesquisa cientifica e académica;

- Portal Guardido do Saber da ECEME;

- Livros da Biblioteca da Escola de Aperfeicoamento de Oficiais;

- Monografia da Escola de Comando e Estado Maior do Exército;

- Documentos e artigos cientificos referentes ao tema em estudo; e

- Manuais do Exército Brasileiro.

3.3.1.2 Estratégia de busca para as bases de dados eletrénicas

Foram utilizados o0s seguintes termos descritores: "Grupamentos de
Engenharia, gerenciamento de projetos, implantacdo de Escritorio de Projetos, boas
praticas, maturidade em gerenciamento de projetos”, respeitando as peculiaridades
de cada base de dados.

ApOGs a pesquisa eletrbnica, as referéncias bibliograficas dos estudos
considerados relevantes foram revisadas, no intuito de encontrar artigos nao

localizados na referida pesquisa.

3.3.1.3 Ciitérios de inclusao:

- Estudos publicados em portugués ou inglés.

- Estudos referentes ao gerenciamento de projetos.

- Estudos sobre implantacéo de Escritorio de Projetos.
- Estudos a partir de 2003.

3.3.1.4 Ciitérios de exclusao:

- Estudos cujo foco central ndo esteja relacionado com o tema de projetos.
- Estudos anteriores a 2003.

3.3.2 Procedimentos metodoldgicos

O capitulo 2 da presente pesquisa materializa os procedimentos metodoldgicos
elencados no item 3.3.1, bem como as fontes utilizadas no referencial tedrico
encontram-se registradas no capitulo de Referéncias ao final deste trabalho.

Com o intuito de obter dados visando alimentar os indicadores das dimensdes
definidas para cada variavel, foi elaborado o questionario constante do apéndice A.

Para a coleta de dados visando a verificacdo do nivel de maturidade em
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gerenciamento de projetos foi elaborado o questionario constante do apéndice B. A
aplicacéo dos questionarios se deu por meio de recursos de informética do tipo e-
mail e Google formularios.

As entrevistas foram realizadas com base no roteiro constante do apéndice C,
tendo suas respostas registradas em apontamentos realizados pelo pesquisador
bem como seus &udios gravados para posterior coleta de detalhes ndo registrados
anteriormente.

As perguntas elaboradas tanto nos questionarios quanto nas entrevistas foram
alinhadas de forma a atender os objetivos da pesquisa e também alimentar de
informacdes os indicadores do quadro de varidveis definidos no item 3.1.2,
permitindo desta forma, um didlogo mais consistente entre os dados da revisdo de
literatura e da pesquisa de campo.

Antes da aplicacdo dos questionarios e das entrevistas, foram realizados testes

com voluntérios visando verificar o perfeito entendimento das questdes elaboradas.

3.3.3 Instrumentos

Como instrumento para a realizacdo da pesquisa bibliografica e documental foi
empregado e fichamento. Este procedimento se deu por meio de apontamentos em
um fichario dedicado a presente pesquisa e também através de registro eletrénico
em programas especializados em fichamento académico.

Com a finalidade de atender as demandas do método descritivo elencado para
a presente pesquisa, bem como possibilitar a analise e relacfes entre as variaveis
de maneira mais detalhada, empregou-se como instrumento de coleta de dados os
questionarios e as entrevistas.

Como a aplicacdo dos questionarios foi realizada por meio de um programa
que encaminhou por e-mail as perguntas, ndo foram observadas incorre¢cdes ou
falhas de preenchimento dos formularios, uma vez que o proprio programa impedia 0
envio de questionarios com alguma incorrecao. Desta forma todos 0s questionarios
enviados e respondidos foram considerados validos, totalizando um efetivo de 24
guestionarios.

A presente pesquisa foi direcionada aos quatro Grupamentos de Engenharia
existentes no Exército Brasileiro. Dos quatro Gpt E temos o0 1° Gpt E e 0 2° Gpt E
com uma estrutura maior e mais consolidada, fruto de seu logo tempo de existéncia,

ja 0 3°Gpt E e 0 4° Gpt E, por terem sua criagdo mais recente, ainda ndo possuem a
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mesma estrutura de seus antecessores. Tal caracteristica teve impacto no efetivo
populacional ao qual se destinou as pesquisas.

Considerando o periodo de aplicacdo dos questionarios bem como das
particularidades de cada Gpt E, determinou-se um nivel de confianca de 95% para
0os dados obtidos, sendo estabelecida uma margem de erro de 5%, ficou
estabelecida uma amostra de no minimo 22 integrantes. Desta forma, percebeu-
se a validade da amostra dentro do universo populacional de estudo e o atendimento
dos critérios estatisticos estabelecidos.

Finalmente, as varidveis propostas, em sua maioria, empregaram O
escalonamento de Likert, para obter de forma mais consistente as tendéncias das

opinides dos integrantes que responderam o0s questionarios.

3.3.4 Andlise de dados

Os dados obtidos por meio da pesquisa bibliografica e documental foram
ordenados e analisados, sendo posteriormente confrontados com as dimensdes
estabelecidas para cada variavel em estudo.

Os 24 questionarios respondidos e validados foram tabulados de forma a
permitir seu confrontamento com os dados bibliograficos e documentais,
possibilitado um maior embasamento para as discussdes dos resultados da
pesquisa.

Cabe ressaltar que, durante a elaboracdo das variaveis dependente e
independente, bem como de suas respectivas dimensdes, buscou-se uma

correlacao entre ela, conforme registrado na tabela abaixo:

A implantacdo de um Escritorio de O gerenciamento de projetos nos
projetos Grupamentos de Engenharia
Fases para implantagéo Alocagéo de Recursos
Humanos
Gestéo de L
Processo de 5 Capacitacéo
- 3 essoas
implantagao Fatores criticos de sucesso
Nivel de satisfacao dos
militares envolvidos




78

A implantagdo de um Escritério de

O gerenciamento de projetos nos

projetos Grupamentos de Engenharia
Capacitacéo dos militares Relatérios
envolvidos
Beneficios Contribuicdo para Gestédo de Gestdo de
esperados Pessoas Conhecimento fi
Melhores préticas
Contribuicdo para Gestao do
Conhecimento
Modelo de Nivel de Maturidade em Maturidade em

Escritério de
Projetos a ser
implantado

projetos

Melhores Praticas

Gerenciamento de

Projetos

Nivel de maturidade em

projetos

Quadro 3 — Expectativa de influéncia das dimensfes da variavel independente sobre a dependente
Fonte: O autor (2016)

A abordagem dos resultados e discussdes registrada no capitulo 4 foram

orientadas pela correlacdo estabelecida entre as varidveis e suas influéncias entre

Si.

Desta forma, abordou-se as dimensdes e seus indicadores, facilitando a

percepcdo da interferéncia entre elas. Por meio desta abordagem tornou-se mais

evidente as contribuicées que a implantacao de um Escritério de Projetos traria para

0 Gpt E.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta os resultados e discussfes obtidas através da revisdo
bibliografica e documental, das entrevistas, dos questionarios e das observacoes,
com o objetivo de identificar o atual procedimento de gerenciamento de projetos nos
Gpt E e as possiveis contribuicdes obtidas com a implantacdo de um Escritério de
Projetos.

Desta forma, pretende-se alcancar uma abordagem abrangente do objeto
formal de estudo, com a finalidade de concluir sobre a confirmacao ou rejeicdo da
hipotese levantada, bem como contribuir para a evolu¢cdo da presente linha de
pesquisa, por se tratar de um assunto de grande interesse da Forca e por servir de

subsidio para outros estudos relacionados ao presente tema.

4.1 CONSIDERACOES SOBRE A DIMENSAO GESTAO DE PESSOAS

Recorrendo-se as informacdes apresentadas na revisdo de literatura no item
2.2.4.1 Gestado de Recursos Humanos, obteve-se alguns conceitos necessarios para
a analise dos resultados obtidos sobre a dimensdo Gestdo de Pessoas. Nesse
contexto, foram obtidos o0s seguintes percentuais referentes aos indicadores

selecionados:

Tabela 1 - Selecao dos integrantes da equipe que gerencia 0s projetos

Frequéncia de atitude fi Fi fri Fri
Quase sempre 4 4 0,1666667 0,1666667
Na maioria das vezes 6 10 0,25 0,4166667
Metade das vezes 6 16 0,25 0,6666667
As vezes 8 24 0,3333333 1
Raramente 0 24 0 1

= 24 - 1 -

Fonte: O autor (2016)
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4. A selecdo dos integrantes da equipe que gerencia 0s
projetos é realizada com base na qualificagcdo técnica
dos mesmos ?

10 8 B Quase sempre

B Na maioria das vezes

6 6
5 4 . Metade das vezes
. I = As vezes
0 — 0 B Raramente
Graéfico 1 - Selecao dos integrantes da equipe que gerencia 0s projetos
Fonte: O autor (2016)

No que se refere a selecao dos integrantes da equipe que gerencia os projetos,
destaca-se a ocorréncia de um consideravel percentual (33,3%) no qual a selecéo &

eventualmente realizada com base na qualificacéo técnica.

5. A distribuicdo de missdes aos integrantes da equipe
de projetos é realizada levando em consideragdo a carga
de trabalho ja atribuida aos mesmos?

B Quase sempre

B Na maioria das vezes
Metade das vezes

m As vezes

J | | ® Raramente

O P N W A~ 01O N 0 ©
l

Gréfico 2 - Distribuicdo de missdes aos integrantes da equipe de projetos
Fonte: O autor (2016)

Quanto a distribuicdo de missbes aos integrantes da equipe de projetos,
observa-se um percentual acumulado de 83,3% no qual foi identificada a distribuicéo

de miss@es, desconsiderando a carga de trabalho ja distribuida.
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Tabela 2 - Distribuicdo de missdes aos integrantes da equipe de projetos

Frequéncia de atitude fi Fi fri Fri
Quase sempre 0 0 0 0
Na maioria das vezes 4 4 0,1666667 0,1666667
Metade das vezes 8 12 0,3333333 0,5
As vezes 6 18 0,25 0,75
Raramente 6 24 0,25 1

3= 24 - 1 -

Fonte: O autor (2016)

6. A substituicho de recursos humanos de um
determinado projeto € planejada com antecedéncia,
tendo em vista eventos como: transferéncias,
movimentacdes e afastamentos temporarios (férias/
dispensas)?

15 -
ie B Quase sempre
10 - 8 B Na maioria das vezes
Metade das vezes
5 1 B As vezes
2 2 =R ¢
0 - aramente
0 - —— — S —

Gréfico 3 - levantamento realizado sobre a substituicdo planejada dos RH
Fonte: O autor (2016)

No levantamento realizado sobre a substituicdo planejada dos RH empregados
nos projetos, foi observado um percentual bastante representativo de 50% no qual
apenas ocasionalmente as referidas substituicbes sao realizadas de forma

planejada.

Tabela 3 - levantamento realizado sobre a substituicdo planejada dos RH

Frequéncia de atitude fi Fi fri Fri
Quase sempre 0 0 0 0
Na maioria das vezes 8 8 0,3333333 0,3333333
Metade das vezes 2 10 0,0833333 0,4166667
As vezes 12 22 0,5 0,9166667
Raramente 2 24 0,0833333 1

2= 24 - 1 -

Fonte: O autor (2016)
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7. Levando em consideragdo a Cultura Organizacional
vigente, como o $Sr avalia o nivel de satisfagcdo dos
integrantes das equipes de projetos do Gpt E?
14 -
12
B Muito satisfeito
10 -
8 B Satisfeito
5 Indiferente
® |nsatisfeito
4 -
B Muito Insatisfeito
- ]
O . L

Gréfico 4 - nivel de satisfagcao dos integrantes das equipes de projetos do Gpt E
Fonte: O autor (2016)

Por ocasido do questionamento referente ao nivel de satisfacdo dos integrantes
das equipes de projetos do Gpt E, considerando a Cultura Organizacional vigente,
temos um percentual equilibrado entre a satisfacdo e a indiferenca associada a

insatisfacao.

Tabela 4 -nivel de satisfacdo dos integrantes das equipes de projetos do Gpt E

Frequéncia de atitude fi Fi fri Fri
Muito satisfeito 0 0 0 0
Satisfeito 12 12 0,5 0,5
Indiferente 10 22 0,4166667 0,9166667
Insatisfeito 2 24 0,0833333 1
Muito Insatisfeito 0 24 0 1

s= 24 - 1 -

Fonte: O autor (2016)
No que se refere ao indicador Capacitacdo, obteve-se as seguintes

informacgdes provenientes das entrevistas realizadas:

Indicador Opinido

“Nao ha capacitagdo especifica. Normalmente, os militares
possuem alguma vivéncia e experiéncia com obras. Porém, ndo ha
capacitacao dos integrantes. ”

Capacitagao “A capacitacio dos integrantes da equipe é feita de forma

genérica por ocasido do Estagio Técnico de Engenharia de Construcéo
(ETEC), realizado anualmente na DOC, e das Reunides de Chefes de
Secgbes Técnicas das CRO/CO, realizadas anualmente na DOM.”

Quadro 4 — Entrevista: opinido sobre Capacitacdo do RH
Fonte: O autor (2016)
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Em sintese, apds andlise dos percentuais obtidos nos questionamentos
referentes aos indicadores afetos a dimensdo Gestdo de Recursos Humanos,
podemos inferir que existem diversas oportunidades de melhoria a serem
implementadas com vistas a obter resultados mais favoraveis na capacitacdo e
alocacédo de RH envolvidos nos projetos dos Gpt E, gerando reflexos positivos para
o nivel de satisfagdo dos militares, bem como um melhor desempenho dos mesmos

no gerenciamento dos projetos.

4.2 CONSIDERACOES SOBRE A DIMENSAO GESTAO DO CONHECIMENTO

No que se refere & dimensdo Gestdo do Conhecimento, estabeleceu-se um
dialogo entre os conceitos abordados no item 2.2.4.2 Gestdo do Conhecimento e 0s

dados obtidos nos questionarios e entrevistas.

8. Os conhecimentos adquiridos no planejamento e na
execucao de projetos sao registrados?

15 B Quase sempre
10 10 10 ® Na maioria das vezes
Metade das vezes
5 2 2 B As vezes
0 0 — L B Raramente

Graéfico 5 - registro dos conhecimentos adquiridos
Fonte: O autor (2016)

Observa-se um equilibrio percentual entre o registro na maioria das vezes e o

registro ocasional dos conhecimentos adquiridos.

Tabela 5 -: registro dos conhecimentos adquiridos

Frequéncia de atitude fi Fi fri Fri
Quase sempre 0 0 0 0
Na maioria das vezes 10 10 0,4166667 0,4166667
Metade das vezes 2 12 0,0833333 0,5
As vezes 10 22 0,4166667 0,9166667
Raramente 2 24 0,0833333 1

3= 24 - 1 _

Fonte: O autor (2016)
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12 A
10 ~

O N A O
1

9. Os registros sao analisados com o objetivo de
verificar se foram realizados de forma adequada e se nao
entram em contrariedade com outras praticas ja

difundidas?

B Quase sempre

B Na maioria das vezes
Metade das vezes

" As vezes

B Raramente

Gréfico 6 -analise e verificagdo dos registros realizados
Fonte: O autor (2016)

A analise dos registros apresenta uma significativa tendéncia (50%) a

frequéncia ocasional

Tabela 6 - andlise e verificacdo dos registros realizados

Frequéncia de atitude fi Fi fri Fri
Quase sempre 2 2 0,0833333 0,0833333
Na maioria das vezes 8 10 0,3333333 0,4166667
Metade das vezes 0 10 0 0,4166667
As vezes 12 22 0,5 0,9166667
Raramente 2 24 0,0833333 1
3= 24 - 1 .

Fonte: O autor (2016)

10 A

0 -

10) Os registos das licdbes aprendidas e melhores
praticas sdo classificados de forma a facilitar a sua
localizacdo e acesso oportuno por parte dos integrantes

da equipe de gerenciamento de projetos?

m Quase sempre

= Na maioria das vezes
Metade das vezes

m As vezes

® Raramente

Gréfico 7 - disponibilidade dos registros de licbes apreendidas e melhores praticas
Fonte: O autor (2016)
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O resultado do questionamento referente a disponibilidade dos registros de

licbes apreendidas e melhores préticas a semelhanca da analise dos registros,

também apresenta uma significativa tendéncia (50%) a frequéncia ocasional.

Tabela 7 - disponibilidade dos registros de licbes apreendidas e melhores préticas

Frequéncia de atitude fi Fi fri Fri
Quase sempre 0 0 0
Na maioria das vezes 8 8 0,3333333 0,3333333
Metade das vezes 0 8 0 0,3333333
As vezes 12 20 0,5 0,8333333
Raramente 4 24 0,1666667 1
I= 24 - 1 -
Fonte: O autor (2016)
Indicador Opiniao
“Ndo ha uma estrutura que gerencie as informacbes e experiéncias
adquiridas durante a realizac¢éo de projetos. ”
“ Por ocasiao das reunibes matinais, algumas experiéncias gerenciais
sao retransmitidas. ”
“A SSOM ¢ responsavel pelo gerenciamento de informagbes dos
Gestio do projetos e das obras, a qual possui um controle préprio, independente

Conhecimento

das informagbes cadastradas no Sistema OPUS. Em relagdo as
experiéncias adquiridas, estas sao difundidas, informalmente, por
ocasido das RICOM.”

“Como relatado, nas reunides da RICOM s&o discutidos todos os
problemas de projetos e obras, bem como as melhores préaticas e
experiéncias sé@o difundidas nestas ocasifes. N&o h&, no entanto, o

registro formal destas melhores praticas e experiéncias. ”

Quadro 5 — Entrevista: opinido sobre Gestdo do Conhecimento

Fonte: O autor (2016)

No que se refere a dimensdo Gestdo do Conhecimento, fica evidente a

necessidade de se implementar ferramentas para uma gestdo do conhecimento

mais efetiva. Tal afirmacéo é sustentada pela analise dos percentuais obtidos, bem

como das declaracdes registradas nas entrevistas.
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4.3 CONSIDERACOES SOBRE A DIMENSAO MATURIDADE EM
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Sobre a dimensdo Maturidade em Gerenciamento de Projetos a presente
pesquisa teve a oportunidade de, por meio da aplicacdo do questionario constante
do apéndice B, avaliar o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos do 3°
Gpt E, sendo esta confirmada pelas declaracées obtidas nas entrevistas cujas

respostas encontram-se registradas no quadro abaixo:

Indicador Opiniao

“O 3° Gpt E possui experiéncia de gerenciamento de projetos baseada
nas experiéncias profissionais de seus integrantes, ao longo dos anos de
vivéncia na carreira, ou seja, experiéncia pratica. Ndo ha formacao
especifica. De modo que muitos séo capazes de trabalhar, na pratica,
com conceitos como ciclo de vida e valor agregado, sem saber

exatamente a teoria por tras destes e outros conceitos de gestdo de

Maturidade em projetos. Considero que deveria haver um incremento tedrico a pratica
Gerenciamento de acumulada destes profissionais. Nesse sentido, julgo que o nivel de
Projetos maturidade do 3° Gpt E, ainda ndo é satisfatorio, pois falta o

embasamento teodrico. ”

“O nivel de maturidade em gerenciamento de projetos ainda n&o é
adequado, principalmente, pois em alguns projetos criados ou tratados
pelo Escaldo Superior observei que houve falta de informagdo dos
articuladores nas questdes relativas a distribuicdo de responsabilidades

dos interessados. ”

Quadro 6 — Entrevista: opinido sobre Gestdo do Conhecimento
Fonte: O autor (2016)

Ao aplicar o questionério referente a analise do nivel de maturidade constante
do apéndice B, obteve-se a média de 77,5 pontos de um total de 185, que segundo
0 Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos MMGP de Darci Prado,
classifica 0 3° Gpt E no segundo nivel de maturidade: 2-Conhecido/ Linguagem

Comum de uma escala composta por cinco niveis de maturidade.

4.4 CONSIDERACOES SOBRE O PROCESSO DE IMPLANTACAO DO DE UM
EP

Segundo Crawford (2002), as principais atribuicbes do Escritorio Estratégico de

Projetos sao:
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- Selecionar, priorizar e garantir a integragdo dos projetos que estejam
alinhados a estratégia da organizacao, inclusive no que se refere ao uso de
recursos;

- Desenvolver, atualizar e divulgar a metodologia de gerenciamento de
projetos, bem como divulgar o conhecimento em gerenciamento de
projetos;

- Tornar-se um centro de gestdo do conhecimento, através do
armazenamento de informac6es dos projetos na forma de licBes
aprendidas;

- Validar as estimativas de recursos feitas pelos projetos, baseado nas

10 ~

11. Considerando as contribuicdes acima descritas, é
razoavel supor que a implantagcdo de um escritério de
projetos nos Gpt E traria uma melhoria significativa para
0 gerenciamento dos projetos.

O N b~ O ©
l

® Concordo totalmente

= Concordo
Indiferente

¥ Discordo

B Dijscordo totalmente

experiéncias de projetos anteriores.

Gréfico 8 - contribui¢cdes da implantacdo de um Escritorio de Projetos

Fonte: O autor (2016)

Tabela 8 - contribuicbes da implantacdo de um Escrit6rio de Projetos

Frequéncia de atitude fi Fi fri Fri
Concordo totalmente 8 8 0,3333333 0,3333333
Concordo 10 18 0,4166667 0,75
Indiferente 24 0,25 1
Discordo 24 0 1
Discordo totalmente 0 24 0 1

= 24 - 1 -

Fonte: O autor (2016)
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Indicador

Opinido

Processo de

implantacéo

“Meus conhecimentos sobre as possiveis contribuicbes de um escritério
de projetos nédo séo profundos. No entanto, creio que a implantacéo de
um escritério de projetos possa contribuir para o aperfeicoamento da
gestdo de obras do EB, ndo s6 no plano interno, como também nas
obras de Cooperacdo. Alias, a DOC possui integrantes especialistas
nesta area, os quais tém trabalhado para a difusdo de conceitos no
ambito do SOC.”

“Meu conhecimento se resume ao que me informam sobre a DPE, que
tem feito um excelente trabalho na elaboracdo de projetos, mas néo sei
como é o gerenciamento dos mesmos. ”

“Acredito que a melhor contribuigdo seria a implantagdo de um escritério
de projetos na DPE, a qual seria a difusora de conhecimento e diretrizes
no ambito do Sistema de Engenharia. Os Gpt seriam mais um escalédo
nessa estrutura organizacional. Nesse sentido, poder-se-ia aproveitar 0s
recursos humanos disponiveis, com alteragbes e relocacbes pontuais
que se fizessem necessarias. ”

“Se houver meios adequados acredito ser viavel. ”

“ O principal fator critico, no caso especifico do 3° Gpt E, é a falta de
pessoal, uma vez que o QCP é bastante “enxuto” para dar conta das
diversas atribuicdes e missoes. ”

“O desvio de funcdes da equipe de gerenciamento, pela priorizagdo de
outra atividade de execuc¢do, pode ser um fator critico de sucesso para a
implantacdo em questao. ”

“ Nao tenho, de pronto uma opinidao fundamentada a respeito; em todo
caso, creio que um escritério de projetos, mais completo, deveria ser
estruturado dentro da DPE, a qual seria responséavel pela difusdo de
diretrizes técnico-normativas e pela formacéo tedrica de quadros e,
ainda, por agregar as experiéncias e melhores praticas de todo o
Sistema de Engenharia. ”

“O modelo deveria ser o da DPE com a sele¢éo de projetos que atendam
aos clientes principais, os Comandos Militares de Area, com o emprego
de recursos humanos variaveis em fungdo da magnitude de cada projeto.

Quadro 7 — Entrevista: opinido sobre Processo de Implantacdo de um Escritério de Projetos

Fonte: O autor (2016)

Considerando o significativo percentual de concordancia com as contribui¢cdes

advindas da implantacédo de um Escritorio de Projetos, somado com as declaracdes

obtidas nas entrevistas, pode-se inferir que a implantacdo de um escritério de

projetos traria de fato significativas contribuicées para o Gerenciamento dos Projetos

dos Gpt E.
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4.5 CONSIDERACOES SOBRE OS BENEFICIOS ESPERADOS

Indicador

Opinido

Beneficios esperados

“A capacitagdo dos integrantes da equipe é feita de forma genérica por
ocasidao do Estagio Técnico de Engenharia de Construcdo (ETEC),
realizado anualmente na DOC, e das Reunides de Chefes de Secdes
Técnicas das CRO/CO, realizadas anualmente na DOM.”

“Nao ha capacitacdo especifica. Normalmente, os militares possuem
alguma vivéncia e experiéncia com obras. Porém, ndo ha capacitacéo
dos integrantes. ”

“Meu conhecimento se resume ao que me informam sobre a DPE, que
tem feito um excelente trabalho na elaboracdo de projetos, mas néo sei
como é o gerenciamento dos mesmos. ”

“Meus conhecimentos sobre as possiveis contribuicbes de um escritério
de projetos nédo séo profundos. No entanto, creio que a implantacéo de
um escritério de projetos possa contribuir para o aperfeicoamento da
gestdo de obras do EB, ndo s6 no plano interno, como também nas
obras de Cooperacgdo. Alias, a DOC possui integrantes especialistas
nesta area, os quais tém trabalhado para a difusdo de conceitos no
ambito do SOC.”

Quadro 8 — Entrevista: opinido sobre beneficios esperados da Implantacdo de um Escritério de

Projetos
Fonte: O autor (2016)

As declaracbes obtidas nas entrevistas, acrescidas do contexto oportuno

observado nos percentuais favoraveis a implantacdo de um EP ja abordados nas

dimensbes anteriores, nos conduzem a uma viabilidade dos beneficios esperados

com a implantacédo de um EP.
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4.6 CONSIDERACOES SOBRE O MODELO DE ESCRITORIO DE PROJETOS A
SER IMPLANTADO

Indicador

Opinido

Modelo de Escritério de
Projetos a ser

implantado

‘O modelo deveria ser o da DPE com a selecdo de projetos que
atendam aos clientes principais, os Comandos Militares de Area, com o
emprego de recursos humanos varidveis em funcdo da magnitude de
cada projeto. ”

“Nao tenho, de pronto uma opinido fundamentada a respeito; em todo
caso, creio que um escritério de projetos, mais completo, deveria ser
estruturado dentro da DPE, a qual seria responsavel pela difusdo de
diretrizes técnico-normativas e pela formacdo tedrica de quadros e,
ainda, por agregar as experiéncias e melhores praticas de todo o
Sistema de Engenharia. ”

“Os Gpt E atuariam num segundo nivel - talvez proximo do que hoje vem
sendo feitopelo 3° Gpt E -,com a realizacdo de planejamento,
acompanhamento e controle dos projetos e obras de interesse dos Cmdo
Mil A e reunibes gerenciais periddicas (RICOM) para discutir os
problemas e solugbes dos projetos e obras em andamento. Poderia
inclusive ter uma estrutura mais “enxuta” de um escritério de projetos,
seria uma "mini" estrutura se comparada a da DPE.”

“Num terceiro nivel estariam as OM executoras (Comissdes de Obra e
Batalhdes de Engenharia), as quais seriam responsaveis por um
planejamento, um acompanhamento e um controle mais detalhados, em
nivel executivo. Em alguma medida, este trabalho j& é realizado pela
CO/3° Gpt E, a qual conta com uma ferramenta especifica que auxilia
neste trabalho, o Sistema OPUS.”

Quadro 9 — Entrevista: opinido sobre modelo de Escritério de Projetos a ser implantado

Fonte: O autor (2016)

Ao considerarmos 0s conceitos apresentados no referencial tedrico sobre as

caracteristicas dos diversos tipos de Escritério de Projetos e todo o contexto

apresentado na presente pesquisa, pode-se concluir parcialmente que, dadas as

peculiaridades das estruturas vigentes nos Gpt E, ndo seria recomendavel a adoc¢ao

um modelo Unico para todos os Gpt E, sendo portanto necessaria a avaliacdo

detalhada da realidade de cada Gpt E para que seja proposto um modelo mais

aderente a sua estrutura organizacional.
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5 CONCLUSAO

Concluindo a presente pesquisa, torna-se oportuno relembrar os aspectos
metodoldgicos que nortearam os trabalhos desenvolvidos, de forma a validar os
resultados obtidos por meio dos diversos instrumentos de coleta de dados
empregado.

O problema que deu origem a pesquisa foi: “em que medida a implantagao
de um Escritério de Projetos contribuird para o gerenciamento dos projetos
coordenados pelos Grupamentos de Engenharia (Gpt E)? ”.

Para responder este problema foram levantadas duas hipéteses:

Ho: A implantacdo de um Escritorio de Projetos nos Grupamentos de
Engenharia ndo apresenta contribui¢cdes significativas para o gerenciamento de
projetos destas Organizacdes Militares.

Hi: A implantacdo de um Escritorio de Projetos nos Grupamentos de
Engenharia aumenta de forma significativa a capacidade de gerenciamento de
projetos destas Organizacfes Militares.

Como forma de viabilizar a avaliacdo das contribuicbes advindas da
implantacdo de um Escritério de Projetos, identificou-se inicialmente a base tedrica
que ampara a referida proposta de implantagcdo, bem como as experiéncias
registradas em artigos cientificos afetos ao tema em estudo.

Num segundo momento, recorreu-se a uma criteriosa pesquisa de campo,
sendo observadas as exigéncias da metodologia cientifica, de forma a validar a
amostra empregada na presente pesquisa.

Com o intuito de se obter de forma mais evidente as contribuicdes da
implantacdo de um EP no Gpt E, foram elaboradas as seguintes ferramentas para
coleta de dados:

- Questionario para levantamento de dados referentes ao gerenciamento de
projetos e peculiaridades do funcionamento dos Gpt E, constante do apéndice A;

- Questionario para avaliacdo do Nivel de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos, sendo aplicado o Modelo MMGP de Darci Prado; e

- Roteiro de entrevista com o objetivo de obter informacdes mais detalhadas do
processo de gerenciamento de projetos, bem como opinies de especialistas sobre
as possiveis contribui¢cdes da proposta em estudo.

O produto dos instrumentos de pesquisa empregados, bem como todo o
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embasamento tedrico obtido, foi apresentado e confrontado no capitulo 4 deste
trabalho, sendo elaboradas conclusdes parciais sobre cada dimenséo definida para
as variaveis apresentadas no item 3.1.2.

Encerrando as discussfes e apresentacdes de resultados, identificou-se a
efetiva influéncia exercida pela varidvel independente “a implantacdo de um
Escritorio de projetos” sobre a variavel dependente “O gerenciamento de
projetos nos Grupamentos de Engenharia”, sendo constatadas efetivas
contribuicdes da implantacdo de um escritério de projetos nos Gpt E.

Buscando melhor orientar a pesquisa, estabeleceu-se como objetivo geral
“estudar o processo de gerenciamento de projetos dos Grupamentos de Engenharia
do Exército Brasileiro, a fim de verificar se ha viabilidade para a implantacdo de um
Escritério de Gerenciamento de Projetos em sua estrutura. ”

Dessa forma, os objetivos intermediarios tracados foram alcancados da forma
que se segue:

- 0 objetivo intermediario “a.” (levantar os principais conceitos sobre o projetos
e seu gerenciamento) foi alcancado através da revisdo de literatura e desenvolvido
nos itens 2.1 a 2.4;

- 0 objetivo intermediario “b.” (descrever as principais caracteristicas e
peculiaridades dos Grupamentos de Engenharia) também foi desenvolvido na
revisdo de literatura nos itens 2.5 a 2.9;

- 0 objetivo intermediario “c.” (analisar o grau de maturidade em gerenciamento
de projetos dos Grupamentos de Engenharia) foi atingido pela da aplicacdo do
Questionario 2 (Apéndice B) aos integrantes dos 1°, 2° 3° e 4° Gpt E, e os
resultados foram apresentados no item 4.3;

- 0 objetivo intermediario “d.” (apresentar as caracteristicas e beneficios da
implantacdo de um Escritdrio de Projetos) foi atingido pela aplicacdo dos
questionarios 1 (Apéndice A) e Entrevistas (Apéndice C), explorados na reviséo de
literatura no item 2.4.7 e explorados no item 4.5 da discussao de resultados; e

- por fim, o objetivo intermediario “e.” foi alcangcado através da analise das
respostas dos questionarios e das respostas das entrevistas, e foram apresentadas
as conclusdes no item 4.6.

Conforme pode-se observar no capitulo 4, a gestdo de pessoas nos
Grupamentos de Engenharia apresenta diversas oportunidades de melhorias, dentre

as quais, destaca-se a atribuicdo de missdes aos integrantes da Equipe de
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Gerenciamento de Projeto que, em grande parte dos casos, ndo considera a carga
de trabalho j& atribuida a esses militares. Tal fato foi corroborado pelo resultado da
pesquisa, onde 83,3% das respostas indicaram que menos da metade das vezes
esse fator € levado em consideracéao.

Quanto a Gestdo do Conhecimento, varias declara¢cdes corroboram para
necessidade de melhoria deste sistema, apesar de apresentar um percentual
equilibrado nas respostas dos questionarios.

Quanto a maturidade em gerenciamento de processos, levantou-se que,
considerando o modelo proposto por Darci Prado, os Gpt E encontram-se no nivel 2
de 5.

Quanto a viabilidade de implantacdo de um Escritério de Projeto, as respostas
dos questionarios e das entrevistas mostraram uma forte tendéncia de que a
implantagdo de um EP nos Gpt E trariam melhoras significativas para o0s
gerenciamento de projetos realizados por estas Organizacdes Militares. Apesar das
respostas de alguns militares, que demostraram nao serem profundos conhecedores
do que um EP faz, eles ainda assim acreditam que a implementacao seria positiva.

Cabe ressaltar que foi possivel levantar como um dos principais empecilhos
para a implantacdo de um Escritério de Projetos, a ativacdo de novos cargos no
Quadros de Cargos Previstos (QCP) dos Gpt E, conforme citados nas respostas dos
entrevistados.

Quanto ao Modelo de Escritorio de Projetos, foi possivel verificar que, devido
as idiossincrasias de cada Gpt E, no atual cenario ndo é possivel adotar um modelo
de EP Unico para todos os Gpt E.

Dessa forma, pelo trabalho de pesquisa desenvolvido, foi possivel concluir que
€ oportuna a implantacdo de um Escritério de Projetos na estrutura dos Gpt E.

Com base no exposto, verificou-se que a hipétese Hi: A implantagcdo de um
Escritorio de Projetos nos Grupamentos de Engenharia aumenta de forma
significativa a capacidade de gerenciamento de projetos destas OrganizagOes
Militares foi confirmada.

Como sugestdo para futuras pesquisas, seria oportuno um estudo mais
aprofundado, visando levantar quais modelos de EP seriam mais adequados para
cada Gpt E, de forma que tal iniciativa possa ser realizada sem um grande esforgo

estrutural, oferecendo desta forma uma maior probabilidade de sucesso.
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APENDICE A - QUESTIONARIO 1

QUESTIONARIO PARA OS INTEGRANTES DO GRUPAMENTO DE ENGENHARIA

Prezado senhor respondente, sou o Capitdo do Exército da Arma de Engenharia
MARCELO TERUHIKO TAKANO, formado no ano de 2003 na Academia Militar das
Agulhas Negras (AMAN) e encontro-me realizando o Mestrado Profissional na
Escola de Aperfeicoamento de Oficiais (ESAO). O presente questionario constitui-se
em instrumento de pesquisa parte de trabalho académico, requisito parcial para a
obtenc&o do Grau de Mestre em Ciéncias Militares, cujo tema é: A IMPLANTACAO
DE UM ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS NOS
GRUPAMENTOS DE ENGENHARIA DO EXERCITO BRASILEIRO: UMA
PROPOSTA E SUAS CONTRIBUIQ@ES.

Gostaria de agradecer-lhe a disponibilidade em respondé-lo, salientando que a
sua participacdo sera importante para a consecucao dos objetivos propostos por
esta pesquisa. A principal finalidade desta atividade é coletar dados, provenientes de
experiéncias pessoais e profissionais de pessoas com conhecimento sobre a area
de estudo, permitindo, assim, uma comparacdo entre 0 atual processo
gerenciamento dos projetos de engenharia coordenados pelo Grupamento de
Engenharia com as possiveis contribuicbes geradas pela implantacdo de um
escritério de projetos em sua estrutura. A partir dessas percepcdes, pretende-se
determinar, um padrdo para o referido processo, de forma a permitir a identificacao
das melhores préaticas adotadas e as oportunidades de melhoria do referido
gerenciamento. Em dltima instancia, este estudo pode contribuir para subsidiar a
efetiva implantacdo de um Escritério de Projetos nos Grupamentos de Engenharia.
Desde ja, coloco-me a disposicao para davidas, sugestdes e criticas ao presente
questionario. Cap Eng MARCELO TERUHIKO TAKANO marcelottakano@gmail.com
(21) 99541-2095/ (21) 3577-7174
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O presente questionario tem por objetivo avaliar o atual processo de

gerenciamento dos principais projetos do Gpt E.

Este instrumento de coleta de dados néo precisa ser identificado e esta sendo

aplicado aos integrantes da Sec¢éo de Operacdes E3 e da Secao Técnica dos Gpt E.
Desde ja, agradeco a colaboracao.

1- O senhor pertence a qual Grupamentos de Engenharia?
(Marque um X numa Unica alternativa)

( )1°GptE
( )2°GptE
( )3°GptE
( )4°GptE
2 - Em sua opinido, como o Sr avalia o atual processo de gerenciamento dos

projetos executados pelo Gpt E? (Margue um X numa unica alternativa)
() Muito adequado

( ) Adequado

( ) Indiferente

( ) Inadequado

() Muito Inadequado

3 - Como o Sr avalia o nivel de capacitacdo dos militares que gerenciam o0s
projetos do Gpt E? (Marque um X numa unica alternativa)

() Muito adequado

( ) Adequado

() Indiferente

( ) Inadequado

() Muito Inadequado

4 - 03 — A selecao dos integrantes da equipe que gerencia 0s projetos € realizada
com base na qualificacao técnica dos mesmos ? (Marque um X numa unica
alternativa)
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() Quase sempre

() Na maioria das vezes
( ) Metade das vezes

( ) Asvezes

( ) Raramente

5-  Adistribuicdo de missdes aos integrantes da equipe de projetos é realizada
levando em consideracéo a carga de trabalho ja atribuida aos mesmos? (Marque
um X numa Unica alternativa)

() Quase sempre

() Na maioria das vezes
( ) Metade das vezes

( ) Asvezes

( ) Raramente

6 - A substituicdo de recursos humanos de um determinado projeto € planejada
com antecedéncia, tendo em vista eventos como: transferéncias, movimentacoes e
afastamentos temporarios (férias/ dispensas)? (Marque um X numa Unica
alternativa)

() Quase sempre

() Na maioria das vezes
( ) Metade das vezes

( ) Asvezes

( ) Raramente

7 - Levando em consideracéo a Cultura Organizacional vigente, como o Sr avalia
o nivel de satisfacdo dos integrantes das equipes de projetos do Gpt E? (Marque
um X numa unica alternativa)

() Muito satisfeito
() Satisfeito

() Indiferente

( ) Insatisfeito

() Muito Insatisfeito

8 - Os conhecimentos adquiridos no planejamento e na execucdo de projetos sao
registrados? (Marque um X numa unica alternativa)

() Quase sempre
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() Na maioria das vezes
( ) Metade das vezes

( ) Asvezes

( ) Raramente

9-  Os registros sdo analisados com o objetivo de verificar se foram realizados de
forma adequada e se ndo entram em contrariedade com outras praticas ja
difundidas? (Marque um X numa Unica alternativa)

() Quase sempre

() Na maioria das vezes
( ) Metade das vezes

( ) Asvezes

( ) Raramente

10 - Os registos das licbes aprendidas e melhores praticas sdo classificados de
forma a facilitar a sua localizagdo e acesso oportuno por parte dos integrantes da
equipe de gerenciamento de projetos? (Marque um X numa Unica alternativa)

() Quase sempre

() Na maioria das vezes
( ) Metade das vezes

( ) Asvezes

( ) Raramente

11 - Segundo Crawford (2002), as principais atribuicbes do Escritorio Estratégico
de Projetos sao:

- Selecionar, priorizar e garantir a integracdo dos projetos que estejam
alinhados a estratégia da organizacgao, inclusive no que se refere ao uso de
recursos;

- Desenvolver, atualizar e divulgar a metodologia de gerenciamento de
projetos, bem como divulgar o conhecimento em gerenciamento de projetos;

- Tornar-se um centro de gestdo do conhecimento, através do
armazenamento de informacdes dos projetos na forma de licdes
aprendidas;

- Validar as estimativas de recursos feitas pelos projetos, baseado nas
experiéncias de projetos anteriores.
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Considerando as contribuicdes acima descritas, € razoavel supor que a implantacéo
de um escritério de projetos nos Gpt E traria uma melhoria significativa para o
gerenciamento dos projetos. (Marque um X numa unica alternativa)

( ) Concordo totalmente
( ) Concordo

( ) Indiferente

( ) Discordo

( ) Discordo totalmente

12 - Registre no espaco abaixo qualguer observacédo que julgue ser relevante ao
tema da presente pesquisa.

Muito obrigado por sua participacao.
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O presente questionario tem por objetivo avaliar o atual nivel de maturidade

em gerenciamento de projetos.

Este instrumento de coleta de dados ndo precisa ser identificado e estd sendo

aplicado aos integrantes da Sec¢éo de Operacdes E3 e da Secao Técnica dos Gpt E.

Desde j4, agradeco a colaboracao.

Preencha o questionario atribuindo a cada resposta a pontuacdo segundo o

seguinte critério:

(0) Questdo sem marcacdao (nao aplicavel)
(1) Quase nunca / raramente

(2) As vezes

(3) Metade do tempo

(4) A maioria do tempo

(5) Quase sempre

Praticas de Geréncia de Projetos

Nivel de Aceitacao

1. Projetos séo concluidos conforme o plano 0) (1) (2) (3) (4) (5)
2. Existe uma funcéo especifica para geréncia de projetos no | (0) (1) (2) (3) (4) (5)
Gpt E?

3. O Cmdo do Gpt E investe em treinamento para gerentes de | (0) (1) (2) (3) (4) (5)
projetos

4. Existe uma metodologia formal de geréncia de projetos | (0) (1) (2) (3) (4) (5)
conhecida por todos e sendo efetivamente utilizada.

5. O gerente de projetos participa desde a fase de iniciagéo do | (0) (1) (2) (3) (4) (5)
projeto.

6. A equipe do projeto juntamente com o gerente, desenvolve o | (0) (1) (2) (3) (4) (5)
plano de projeto.

7. Revisbes de projeto séo feitas periodicamente com objetivo | (0) (1) (2) (3) (4) (5)
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de prover informacao gerencial e discutir o projeto.

8. Todo o projeto tem um patrocinador associado e consciente | (0) (1) (2) (3) (4) (5)
de suas obrigacoes.

9. Existe um escritério de projetos no Gpt E. 0) (1) (2) (3) (4) (5
10. Existe um software integrado de controle de portfélio de | (0) (1) (2) (3) (4) (5)
projetos no Gpt E.

11. Existe um plano de projeto para todos projetos | (0) (1) (2) (3) (4) (5)
empreendidos.

12. Para todo o projeto € construida uma Estrutura Analitica do | (0) (1) (2) (3) (4) (5)
Projeto (EAP).

13. A EAP é usada como base para todas as estimativas de | (0) (1) (2) (3) (4) (5)
custos, tempo, risco, etc...

14. Existe um Termo de Abertura que formaliza o projeto e | (0) (1) (2) (3) (4) (5)
define seu gerente

15. Existe uma Declaracdo de Escopo formal para todos os | (0) (1) (2) (3) (4) (5)
projetos, aprovada pela Autoridade Patrocinadora.

16. Durante a execucdo do projeto, existe um controle formal de | (0) (1) (2) (3) (4) (5)
geréncia de mudancas sendo utilizado e respeitado.

17. O cronograma é gerado a partir da EAP (e ndo ao contrario, | (0) (1) (2) (3) (4) (5)
por exemplo...)

18. O projeto utilize um software para planejamento e controle 0) (1) (2 (3) @) (5
de cronograma (Por exemplo MS Project, Open Project etc.)

19. O cronograma original ndo é alterado em funcédo de | (0) (1) (2) (3) (4) (5)

qualguer modificacdo, s6 € alterado em casos de mudanca

drastica do plano.
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20. As estimativas de custos sdo planejadas pelo gerente do
projeto (e ndo por outro departamento).

0) @D @) )& O

21. E permitido o uso de reservas gerenciais e de contingéncia

na estimativa de orcamento.

0 @)@ B @) O

22. Existe um controle de custos integrado baseado em

técnicas de Valor Agregado.

0) @D @) )& O

23. Toda alteracdo de custos € aprovada pelo gerente do

projeto.

0 @)@ B @O

24. Medidas preventivas de garantia de qualidade sédo tomadas.

0) @) (2 ©3) @) O

25. Existem mecanismos de controle de qualidade para todos

0S projetos.

0 @)@ G @4 G

26. Uma matriz de responsabilidades é preparada para todos

0S projetos.

0) @) (2 ©3) @) O

27. Reunibes de revisdo de projeto sdo feitas periodicamente

com a equipe de projeto e também com o cliente.

0 @) @G © O

28. Atas de reunidao sdo feitas em 100% das reunides

realizadas.

0 @) @G © O

29. Existe um organograma de projeto divulgado para todos os

projetos em andamento.

0 @)@ 3 @4 O

30. Existe um procedimento documentado para identificacdo de

riscos, que é utilizado por todos os gerentes de projeto.

0) (1) 2) 3) 4 )

31. Existe um procedimento documentado para qualificacéo e
quantificacdo de riscos, que é utilizado por todos os gerentes

de projetos.

0 @)@ B @4 O

32. Todos os riscos sdo devidamente revisitados ao longo do

0 @)@ B @4 O
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projeto.

33. O plano de subcontratacdes é gerado e acompanhado pelo | (0) (1) (2) (3) (4) (5)
gerente de projetos, como parte do seu plano de projeto.

34. Sao dados aceites para fornecedores ap6s conclusdo do | (0) (1) (2) (3) (4) (5)
servigo prestado.

35. Os gerentes de projetos demonstram ter conhecimento | (0) (1) (2) (3) (4) (5)
suficiente para exercer seu papel.

36. Os gerentes de projetos possuem a autoridade suficiente | (0) (1) (2) (3) (4) (5)
para exercer seu papel.

37. Existe um sistema para gestdo do conhecimento que | (0) (1) (2) (3) (4) (5)

gerencie as experiéncias adquiridas e melhores préaticas sendo
utilizada para execucédo dos projetos.

Muito obrigado por sua participacao.
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APENDICE C — ROTEIRO DE PERGUNTAS DE ENTREVISTAS

Entrevistador: Takano — Cap

Entrevistados:

Data: 03/01/2017

Local: Por meio de video-conferéncia

8.

9.

Como é realizado atualmente o gerenciamento de projetos de Engenharia no
Gpt E?

Como é realizado a locagéo de Recursos Humanos para os projetos?

Como é realizada a capacitacao dos integrantes da equipe de gerenciamento
de projetos?

Quais os principais Obices enfrentados pelos integrantes do Gpt E no
gerenciamento de projetos?

Qual o nivel de satisfacdo dos integrantes que constituem a Equipe de
Gerenciamento de Projetos?

No tocante a gestdo do conhecimento, existe alguma estrutura que gerencie
as informacdes e experiéncias adquiridas durante a execucao dos projetos de
engenharia?

Como é feito o registro e difusdo das melhores praticas e experiéncias
adquiridas no gerenciamento dos diversos projetos?

Como o senhor avalia o Nivel de Maturidade em gerenciamento de projetos
do Gpt E?

O senhor tem conhecimento das possiveis contribuicbes de um escritério de
projetos?

10.Apé6s tomar conhecimento das possibilidades de um escritério de projetos, o

senhor acredita ser vidvel a implantacéo de um no Gpt E?

11.Em sua opinido, quais seriam os fatores criticos de sucesso para a

implantacdo de um escritorio de projetos no Gpt E?

12.Qual seria 0 modelo de Escritorio de Projetos mais adequado a ser

implantado no Gpt E?



