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RESUMO

Figueira Junior, Heraldo Vaz. A gestao de projetos como ferramenta da controladoria en empresas do segmento
de incorporagao imobiligria (Dissertagaio de Mestrado). Faculdade FIPECAFI, Sio Paulo, SP,
Brasil.

O mercado imobiliario apresenta-se com grande relevancia para a economia do Brasil e possui
caracteristicas peculiares inerentes ao segmento. Contudo, levantamento preliminar realizado pelo
autor constatou que existe uma caréncia de produgio cientifica relacionada a técnicas de gestao e
desempenho de empresas do segmento imobiliario. O objetivo deste estudo foi verificar o efeito
de duas ferramentas de gestao sobre o desempenho percebido nas empresas do setor: o orgamento
empresarial e o gerenciamento de projetos. Verificou-se, por meio de uma pesquisa de
levantamento realizada com empresas do segmento, a intensidade no uso do orgamento
empresarial, bem como a intensidade no uso de praticas de gerenciamento de projetos, segundo o
guia de boas praticas elencadas no PMBOK®. Finalmente verificou-se também o desempenho
percebido nessas mesmas empresas para investigar possivel associacao entre a intensidade no uso
dessas praticas de gestio e o desempenho percebido pelos gestores. Os resultados sugerem que,
embora a utilizacdo de ambas as ferramentas isoladamente esteja associada com uma maior
percepcao de desempenho das empresas pesquisadas, quando as duas praticas sao utilizadas
conjuntamente nao foi observado impacto significativo sobre o desempenho, nem quando ambas
sao tratadas como variaveis independentes, nem quando se considera a utilizagdo das praticas de
gerenciamento de projetos como moderadora entre a utilizagdo do or¢amento e o desempenho
percebido pela organizaciao. O estudo é exploratorio, com amostra reduzida, mas contribui para a
literatura ao oferecer uma investigacio empirica em um setor muito importante para a economia
brasileira, porém ainda pouco estudado na literatura de gestao. Como recomendagdes para estudos
futuros destaca-se a necessidade de novos estudos com um horizonte longitudinal e estudos
intervencionistas com aplicagao das técnicas de gestio em empresas do segmento.

Palavras-chave: Controladoria; Artefatos de controladoria; Or¢amento empresarial; Gestao de
projetos; Mercado imobiliario.



ABSTRACT

Figueira Junior, Heraldo Vaz. Project management as a Controllership tool in companies in the real estate
development segment (Master's Dissertation). Faculdade FIPECAFI, Sio Paulo, SP, Brazil.

The real estate market is of great relevance to the Brazilian economy and has peculiar characteristics
inherent to the segment. However, a preliminary survey conducted by the author verified that there
is a lack of scientific production related to management techniques and performance of companies
in the real estate segment. The objective of this study was to verify the effect of two management
tools on the performance perceived in companies of the sector: the corporate budget and project
management. Through a survey research conducted with companies in the segment, the intensity
in the use of the corporate budget was verified, as well as the intensity in the use of project
management practices, according to the best practices guide listed in the PMBOK®. Finally, the
perceived performance of these same companies was also verified to investigate a possible
association between the intensity in the use of these management practices and the performance
perceived by managers. The results suggest that although the use of both tools separately are
associated with a greater perception of performance of the companies researched, when the two
practices are used together no significant impact on performance was observed, neither when both
are treated as independent variables, nor when considering the use of project management practices
as a moderator between the use of the budget and the performance perceived by the organization.
The study is exploratory, with a small sample size, but it contributes to the literature by offering an
empirical investigation in a very important sector for the Brazilian economy, but still little studied
in the management literature. Recommendations for future studies include the need for new studies
with a longitudinal horizon and interventionist studies with the application of management
techniques in companies in the segment.

Keywords: Controllership; Controllership artifacts; Budget; Project management; Real estate
development.
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1 INTRODUCAO

O segmento de atividades imobiliarias representou 9,9% do Valor Adicionado em 2018,
ficando a frente do segmento Agropecuaria com 5,1% e do setor financeiro com 7,0% (Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica, 2019). O mercado imobiliario possui caracteristicas proprias,
fato este que faz com que merega atengao especial e personalizada quando se pensa em gestao
empresarial.

A atividade imobiliaria, visando obter resultado econémico, se caracteriza pela utilizagao de
trés fatores classicos de producio — terra, capital e trabalho. E da natureza imobiliaria a geragio do
produto antes da demanda, que é incerta. Esta caracteristica expoe as empresas do segmento a
varios riscos e incertezas a0 mesmo tempo que exige alto investimento de capital e por longos
prazos. Diante deste cenario o empreendedor deve munir-se de procedimentos que minimizem o
risco (Balarine, 1997).

Segundo Lima (2015), o risco surge diante da imprevisibilidade de cenarios, por exemplo
os cenarios economicos, alteragdes regulatorias, climaticos entre outros. A consultoria Booz &
Company (2014) desenvolveu um levantamento no qual estimou que o tempo tipico de uma
incorporagao imobiliaria seria de 57 meses. Em um investimento de longo prazo a exposi¢io a
riscos torna-se mais presente.

Um processo de gestao nao pode ser desenvolvido aleatoriamente. O processo de gestao,
que implica em planejamento e controle, exige que sejam desenvolvidos de maneira logica,
consistente e sistematica (Frezatti, 2005), o que torna o processo complexo diante de cenarios mais
sujeitos a riscos, como ¢ o do mercado imobiliario.

Também se deve considerar que o modelo de negdcio das empresas de incorporacio
imobiliaria ¢ orientado para projetos, ou seja, comercializam produtos tnicos e esta ¢ a principal
forma com que as empresas geram valor para seus clientes. Esta caracteristica das empresas que
desenvolvem atividades imobiliarias torna a gestao destes projetos um elemento critico para o
negocio (Anselmo & Maximiano, 2011).

Sendo assim, a analise de riscos sob a perspectiva das principais praticas de gerenciamento
de projetos ¢ particularmente importante no ambiente das companhias incorporadoras. Conhecido
como um guia do conhecimento em gerenciamento de projetos, o PMBOK® descreve o
gerenciamento de risco como um processo que envolve planejamento, identificacao, analise,
planejamento de respostas e controle dos riscos (Project Management Institute, 2013).

Neste contexto, um novo modelo de controladoria, segundo Martin, Santos e Dias Filho
(2004), poderia sintetizar controles dentro de um modelo contabil-financeiro de avaliagio
empresarial, controlando risco e retorno, de forma unificada e independente.

Todavia, dentre os principais artefatos de controladoria citados por Mucci, Frezatti e
Dienge (2016), Borinelli (20006), Soutes (2006) e Frezatti (2006), em linhas gerais, nao apresentam
explicitamente ferramentas de gerenciamento dos riscos.

Dentro da proposta de Martin et al. (2004), a controladoria, responsavel pelo sistema de
informagoes gerenciais, poderia ser ainda mais util ao incorporar aos seus artefatos tradicionais as
praticas de gerenciamento de projetos.

O orcamento empresarial é um artefato tradicional de destaque em um sistema de controle
gerencial (SCG) presente em diversos modelos (Mucci, Frezatti, & Dieng, 2016) e, dentre os
artefatos tradicionais, o orgamento empresarial ¢ um dos mais explorados em pesquisas (Da Silva,
2014). Ainda assim, sdo escassos os estudos de contabilidade gerencial aplicados ao segmento de
atividades imobiliarias.

Incorporadoras imobiliarias utilizam investimentos massivos, sendo assim o or¢camento
empresarial ¢ um artefato que pode ser bastante util nas etapas de planejamento e controle do
resultado, todavia o desempenho dessas organizagdes esta muito atrelado a variagdes do tempo de
conclusao dos projetos. Considerando que diversos fatores internos e externos podem promover
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variagdes no tempo estimado de conclusdo dos projetos, espera-se que, quanto maior a sinergia
entre artefatos de controle financeiro e de gestio de projetos, melhor o desempenho.

O desempenho é um conceito associado a obtenc¢ao de resultado e expressa a ideia de
alcance dos objetivos, ainda que ajustado por critérios de eficiéncia e eficacia, logo, o desempenho
de uma organizagao se mede pelos resultados por ela alcangados em um determinado periodo.
Assim, a percepe¢ao de desempenho de uma organiza¢ao deriva da comparagio entre os resultados
obtidos pela organizacio com as metas previamente estipuladas (Brandao, Borges-Andrade, &
Guimaraes, 2012).

Como decorréncia do exposto, o trabalho busca discutir a seguinte questio de pesquisa:
Qual é o impacto da utilizagio do orgamento empresarial aliada a praticas de
gerenciamento de projetos no desempenho percebido das organizagées do segmento de
incorporagio imobiliaria?

Assim, a pesquisa tera como seu principal objetivo avaliar o impacto da utilizagao do
or¢amento empresarial aliada a praticas de gerenciamento de projetos no desempenho percebido
das organiza¢oes do segmento de incorporagao imobiliaria.

Para que se alcance esse objetivo, de forma secundaria, o trabalho buscara identificar quais
sao as principais caracteristicas das melhores praticas em gerenciamento de projetos, utilizadas em
escritorios de gerenciamento de projetos, que complementem os artefatos tradicionalmente
utilizados pela controladoria, em especial nos processos de or¢amento empresarial e que tragam
contribuigdo a gestao dadas as peculiaridades das empresas do segmento.

O trabalho se justifica pelo seu potencial de contribui¢dao para a literatura, uma vez que ha
poucas pesquisas especificas para o setor no que se refere aos principais artefatos da controladoria.

Pesquisas preliminares trouxeram evidéncias da caréncia de produgao cientifica no setor de
atividades imobiliarias, tanto na literatura de contabilidade gerencial quanto de gerenciamento de
projetos.

Além da contribui¢do para a literatura, o trabalho pretende colaborar com as empresas e
profissionais do segmento de incorporadoras apresentando uma andlise do nivel de integracao entre
praticas de gestdo de projetos e o or¢amento empresarial e apresentar uma oportunidade de
adaptagao nos modelos tradicionais de or¢amento para torna-lo mais adequado a empresa que
realiza gestdo por projetos.

Além desta introdugao, o restante do trabalho foi estruturado da seguinte forma: no
capitulo 2 sdo apresentados os fundamentos conceituais relevantes para atingir o objetivo de
pesquisa. No capitulo 3 sio demonstrados os procedimentos metodolégicos para responder a
questao de pesquisa. No capitulo 4 sao apresentados e discutidos os resultados objetivos, enquanto
no capitulo 5 sao realizadas as consideragoes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo apresentados os principais fundamentos conceituais que nortearao a
pesquisa. Serdo apresentados aspectos bibliométricos que indicam o timido desenvolvimento
cientifico do tema além de defini¢des e conceitos relevantes sobre os quais se assentarao a pesquisa.

2.1 Bibliometria

Um analise, do ponto de vista quantitativo, da produgao cientifica serve para mostrar o
desenvolvimento sobre um determinado o tema.

Considerando somente periodicos revisados por pares nos artigos dos ultimos 5 anos,
quando se pesquisam os termos: “planejamento estratégico”, “planejamento operacional”,
“or¢amento”, “or¢amento empresarial”, “contabilidade por responsabilidade”, “gestio baseada em
atividades”, “BSC”, “balance scorecard’, “custeio alvo”, “strategic planning’, “operational planning’,
“budget”, ““accountability”, “farget costing’ e “activity based management”, sio encontrados 406.134 artigos
(Coordenagao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior [CAPES], 2019).

Quando se combinam os termos em portugués com oOs termos: “incorporagoes

imobiliarias”, “incorpora¢ao imobiliaria”, “setor imobiliario”, “imobiliario” e “incorporadoras” e

<<
b

2 <<

b b

os termos em inglés com “real estate’ (BSC e balance scorecard combinado com todos os termos,
inclusive real estate), a quantidade de artigos encontrados cai para 11.406, apenas 2,82% do montante
(CAPES, 2019).

Utilizando somente os termos em portugués planejamento estratégico, planejamento
operacional, or¢amento, or¢amento empresarial, contabilidade por responsabilidade, gestao
baseada em atividades, BSC, balance scorecard, o total de artigos encontrados diminui a 32.077, dos
quais 28.894 se referem ao termo BSC que nao utiliza termos em portugués (assim como balance
scorecard que representa 282 dos 32.077 artigos encontrados) e combinando estes termos com
incorporagdes imobiliarias, incorporagio imobiliaria, setor imobilidrio, imobiliario e
incorporadoras, a quantidade de artigos encontrados cai para 111, o que representa 0,35% dos
32.077 (CAPES, 2019).

Haja vista que as empresas do segmento sio orientadas a projetos e, utilizando o mesmo
mecanismo de pesquisa para os artefatos de controladoria, foram pesquisados os termos
“gerenciamento de projetos”, “gestdao de projetos”, “project management” e “PMBOK®”. Os termos
gerenciamento de projetos, gestio de projetos ¢ PMBOK® foram combinados com os termos
“incorporagoes imobiliarias”, “incorporacao imobiliaria”, “setor imobiliario”, “imobiliario e
incorporadoras” e os termos project management ¢ PMBOK® foram combinados com “real estate”.

Também se valendo somente de periddicos revisados por pares foram encontrados 29.474
artigos nos dltimos 5 anos dos quais apenas 1.096 artigos (3,72%) foram encontrados quando
combinados. Em portugués, a combinagio entre gerenciamento de projetos, gestao de projetos
com incorporagoes imobiliarias, incorporacio imobiliaria, setor imobiliario, imobiliario e
incorporadoras retornou somente 3 artigos. Essas pesquisas preliminares trouxeram evidéncias da
caréncia de producdao cientifica no setor de atividades imobiliarias, tanto na literatura de
contabilidade gerencial quanto de gerenciamento de projetos.

2.2 Controladoria

Quando se observa a controladoria no segmento imobilidrio, em uma visao normativista,
esta deve contar com uma estrutura organizacional para centralizacdo das atividades de
controladoria. Como um 6rgao de linha, a controladoria utilizara os processos de gestao e 0s
sistemas de informacao para a coordenacao de esfor¢os com vista a obtenc¢ao do resultado global,
participando assim do desenvolvimento da organizagio (Garcia, 2003).

Apoiada na teoria da contabilidade, a controladoria pode ser analisada como um ramo do
conhecimento contribuindo para o processo de gestao da organizacao (Garcia, 2003). Ainda dentro
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desta perspectiva a controladoria apresenta aspectos de conjunto organizado de conhecimento ou
conjunto de principios, procedimentos e métodos. Nao obstante estes aspectos, a controladoria
busca fundamenta¢ao em bases conceituais como gestao econémica e em outras ciéncias como
Administragdao, Economia, Psicologia e Estatistica (Borinelli, 20006).

Uma outra abordagem sobre controladoria enfoca a atividade de controladoria, relacionada
a sua materializagao pratica. Nesta Optica discutem-se as atividades, fungoes e artefatos. Nao estao
necessariamente ligados a uma area especifica, mas a um conjunto de atividades e fungdes
necessarias para a materializacao de seus aspectos teoricos (Borinelli, 2000).

Numa outra perspectiva, a controladoria pode ser tratada como uma unidade administrativa
ou organizacional que desenvolve as atividades de controladoria (Borinelli, 20006).

2.2.1 Artefatos da controladoria

Podendo ser definida como um processo de identificacio, mensuraciao, analise e
interpretacdo, e por fim comunica¢dao, a contabilidade gerencial é utilizada pela controladoria,
enquanto unidade administrativa (Padoveze, 1999).

O trabalho apropria-se da definicao de artefato dada por Soutes (2006, p. 23) como
“atividades, ferramentas, filosofias de gestao, instrumentos, métodos de custeio, modelos de gestao,
métodos de avaliagdo ou sistemas de custeio”. Esta visdo é compartilhada por Frezatti (2006) que
cita as diversas naturezas das contribuicoes da contabilidade gerencial, sejam as denominadas
ferramentas, outras denominadas conceitos, ou ainda sistemas e métodos.

Contudo, ¢ dificil relacionar diretamente o beneficio aos custos de sua utilizacio; a
discussio sobre o nivel de eficiéncia dos instrumentos gerenciais existe ha bastante tempo. Uma
visao pode ser a que identifica a utilidade sob uma perspectiva econdmica, o que levaria sua
utilizacdao somente diante de uma relagdo economicamente positiva. (Frezatti, 2000, p. 5).

Os artefatos utilizados pela controladoria podem ser agrupados em: (i) métodos e sistemas
de custeio, (if) métodos de mensuragdo e avaliagdo e medidas de desempenho e, por fim, (i)
filosofias e modelos de gestao podem orientar um agrupamento dos artefatos de controladoria
(Soutes, 20006).

Borinelli (2006, p. 187) elencou alguns dos artefatos da contabilidade gerencial e
controladoria, em especial os citados por Frezatti (2000) e Soutes (2006) como mostra a Tabela 1.

Tabela 1
Artefatos da contabilidade gerencial e controladoria
Grupo de artefatos Artefatos
Métodos, critérios e sistemas de custeio Custeio por Absorcio, Custeio Baseado em Atividades, Custeio
Variavel, Custeio Direto, Custo Padriao e Custeio-meta
Métodos de mensuracio e avaliacio, ¢ Precos de transferéncia, Moeda constante, Valor presente, Retorno
medidas de desempenho sobre o Investimento, Retorno sobre o Patriménio Liquido,
Benchmarking, Economic 1 alue Added (E1A®) e Market 1 alue Added
(MVA)
Filosofias e modelos de gestio Planejamento (Estratégico e Operacional), Or¢camento empresarial,

Simulacio, Contabilidade por Responsabilidade, Kazzen, Just in time
(JIT), Teoria das Restricdes, Gestio Baseada em Atividades, GECON
(Modelo de Gestio Econémica) e Gestio Baseada em Valor

Nota: Adaptado de Borinelli (20006, p. 187).
2.2.2 Orgamento empresarial

Tido como um dos principais artefatos de gestio, o orcamento ¢ utilizado para diferentes
propositos, podendo ser percebido diferentemente por executivos dentro de uma mesma
organiza¢ao, ¢ a combinacao de varias fungdes pode criar mais valor a empresa ao melhorar o
desempenho das pessoas (Mucci et al., 2016). Essa também ¢ a percep¢ao de profissionais como
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gerentes, controllers e diretores, segundo Russo e Guerreiro (2017), entre as praticas de contabilidade
gerencial mais utilizadas pelas empresas que atuam no Brasil estdo or¢amento empresarial, o
planejamento estratégico e a analise da variacGes or¢amentarias.

A utilizacdo do or¢camento como artefato de controladoria atende a varios objetivos e
fungoes. A discussio das multiplas fung¢oes do orcamento vem de longa data e tem, em grande
medida, olhado para este artefato como uma ferramenta de medi¢ao do desempenho ou, quando
listam um grande nimero de fung¢des, focam em indicar que o papel do or¢amento depende das
caracteristicas da organizagao (Mucci et al., 2016).

Tabela 2
Objetivos do or¢amento empresarial
Fonte Principais objetivos e fungoes
Frezatti (2015, p. 42) Defini¢ao das metas a serem alcangadas pelos gestores
Avalia¢do do desempenho da entidade
Mucci, Frezatti, & Dieng (2016, p. 287) Controle
Definicio de metas a serem alcancadas
Anilise de desvios e correcao de rumos
Influéncia de comportamentos
Motivacio
Aprimoramento de processos
Covaleski et al. (2003) como citado em Planejamento
Frezatti, Nascimento, Junqueira, & Relvas Coordenacio e organizacio de atividades
(2011, p. 447) Alocacio de recursos
Motivaciao de funcionatios
Hansen e Van der Stede (2004) como citado Planejamento operacional
em Frezatti, Nascimento, Junqueira, & Relvas ~ Avaliacdo de desempenho
(2011, p. 447) Comunicagido de objetivos

Formacao de estratégias

Ha de se levar em consideragao que a percepgao da relevancia e importancia do artefato é
diferente entre as diversas areas de uma organizagao (Frezatti, Nascimento, Junqueira, & Relvas,
2011), sendo possivel assim que cada area perceba mais uma fun¢ao do que outra.

O processo de construcao do orcamento, processo aqui definido como um conjunto de
acoes e atividades inter-relacionadas que sao executadas para criar um produto, servigo ou resultado
pré-especificado (Project Management Institute, 2013, p. 46), pode ser dividido em dois blocos:
operacional e financeiro. A etapa operacional consiste na elaboragio de planos, por exemplo:
planos de marketing, plano de suprimentos, produgao e estocagem, plano de investimento, plano de
recursos humanos, entre outros. A etapa financeira trata da representagao dos planos em moeda
representada pela construcao de pegas contabeis como balango patrimonial, demonstrativos de
resultado e de fluxo de caixa (Frezatti, 2015, pp. 48-49).

Frezatti (2005) defende ser um exercicio precioso o ato de se revisitar classicos, pois pode
restaurar crengas e gerar percepgoes inéditas. Citando o Consortium for Advanced Manufacturing
— International (CAM-I), Frezatti (2005) explica haver duas abordagens mutuamente excludentes.

Um grupo defende a melhoria do processo de or¢amentagao, o qual considera que activity-
based budgeting pode proporcionar este beneficio. O Activity-based budgeting nasce da abordagem de
custeio baseado em atividades. Lopes e Blaschek (2005) identificaram etapas como: estimativa dos
volumes de produgio e vendas esperados para o proximo periodo, previsio da demanda das
atividades e a quantidade dos direcionadores de custo, calculo da demanda dos recursos necessarios
a realizacdo das atividades, defini¢ao da oferta real de recursos necessarios para suprir a demanda
e defini¢do da capacidade da atividade. As etapas identificadas por Frezatti (2015) e por Lopes e
Blaschek (2005) possuem a mesma esséncia diferenciando-se pelo objeto de custeio.
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Frezatti (2005) descreve a segunda abordagem defendida por outro grupo que integra o
CAM-I que defende o abandono do or¢amento, com uma radical descentralizagao, A abordagem
desse grupo ficou conhecida como beyond budgeting.

Frezatti (2005, p. 27), citando Hope e Fraser (2003), explica que beyond budgeting é um “grupo
de processos alternativos que apoiam metas e reconhecimentos, um planejamento continuo, a
demanda de recursos, a coordenagao dinamica da empresa e um significativo grupo de controles
nos varios niveis”.

Mesmo diante de tdo vasta possibilidade de abordagens, este trabalho se atera a uma
abordagem mais abrangente como observada na pesquisa de Frezatti et al. (2011). Nela os
pesquisadores identificaram oito categorias relacionadas ao processo or¢amentario: organiza¢ao do
processo de planejamento, sistema de informagdes, comunica¢do, constituicio de reservas
or¢amentarias, forca do passado, cultura de planejamento, participagao e grau de realidade das
metas. Cada categoria apresenta propriedades, baseadas em suas caracteristicas principais, que
estimulam ou inibem o cumprimento das fungdes do or¢amento, conforme ilustra a Tabela 3.

Tabela 3
Categorias e propriedades do processo orcamentario

Impacto sobre

Categorias Propriedades Descrigao
0 processo
1. Organizac¢do e  Configuracio e Gestio do  Conjunto integrado e articulado das Estimula
estrutura do Processo de Planejamento  atividades do processo;
processo Recursos requeridos disponibilizados Estimula
(fisicos, humanos, tecnolégicos, dentre
outros);
Estruturacio e divulgacio da agenda do Estimula
processo;
Gerenciamento do processo (planejamento,  Estimula
execuc¢io e controle).
Definicao de Critérios de  Selecdo de parametros adequados para Estimula
Planejamento apurac¢io e comparac¢do tanto do planejado
quanto do realizado.
Feedback Sistematica eficaz de controle do processo Estimula
de planejamento frente aos resultados
esperados (produtos e prazos).
Cenario Dificuldades na percepgao de mudancas e Inibe
proje¢des de cenarios relacionados a
empresa, afetando as defini¢Ses de
premissas (variaveis financeiras, de mercado
¢ operacionais).
Indicadores de Definicéo de indicadores que evidenciem Estimula
Desempenho relaces de causa e efeito das atividades da
Customizados organizacao.
Defini¢ao de Papéis Definicao clara do papel dos envolvidos no  Estimula
processo e de suas responsabilidades.
Treinamento Capacitagao dos envolvidos no processo em  Estimula

termos de sustentacio tedrica e pratica
adequada para apoiar os procedimentos
praticos, inclusive para a adequada utilizacdo
das ferramentas sistémicas disponiveis.
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Categorias

Propriedades

Descrigado

Impacto sobre
0 processo

2. Sistema de
Informacdes

3. Participagao

4. Comunica¢io

5 Constituigao
de Reservas
Orcamentarias

6. Forca do
Passado

Modifica¢coes do
Ambiente Interno e
Externo

Disponibilidade de

Informacio

Ferramentas de Sistemas

Tempestividade
da Informacio
Qualidade da Informacao

Top Down

Envolvimento e
Comprometimento

Comunicagao Top Down

Clareza dos Objetivos

Comunicacio
Interdepartamental

Comunicac¢io das Metas e
Diretrizes

Inseguranca

Percepcio de

oportunidades

Apego aos dados

historicos

Entendimento quanto aos ajustes
necessarios em decorréncia de mudancas
macroeconomicas (externo) e nas estratégias
da organizagao (interno).

Geracao e fornecimento de informacdes
adequadas as demandas das areas da
organizacio envolvidas na execucio e
controle do processo de planejamento e dos
usudrios das informagoes geradas pelo
processo de planejamento.

Hardware adequado as necessidades; e
Softwares integrados, incluindo ferramentas
para extracdo de dados, proje¢des e
simulag¢Ges (quantitativas e financeiras) e
geracdo de relatorios.

Fornecimento das informacSes de forma
oportuna (momento adequado).
Informacdes fidedignas e confiaveis.

Imposicdo de metas sem discussio prévia ou
negocia¢do com os envolvidos no
cumprimento dessas metas.

Grau de envolvimento e comprometimento
no processo de planejamento.

Clareza na comunicac¢do de cima para baixo
(da alta administracio para seus
subordinados).

Clareza na comunicac¢io dos objetivos de
longo prazo da organizac¢do e das diversas
areas.

Integraco e sinergia entre as diversas dreas
no que se refere ao processo de
planejamento.

Comunicacio eficaz da estratégia da
organizacao e das metas e diretrizes
estabelecidas para as diversas dreas.

Incertezas quanto ao fututo e
procedimentos adotados e formagio de
mecanismos de autoprote¢do por meio do
uso de folgas.

Auséncia de percepcido de oportunidades
por focar excessivamente o passado para
realizar as projecoes.

Foco no passado para projecoes pela
dificuldade na compreensio dos cenarios:
interno e externo.

Inibe

Estimula

Estimula

Estimula

Estimula

Inibe

Estimula

Estimula

Estimula

Estimula

Estimula

Inibe

Inibe

Inibe
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Impacto sobre

Categorias Propriedades Descrigado
0 processo
7. Cultura de Cultura do planejamento  Conjunto de crengas de valores que apoiae  Estimula
Planejamento (e do orgamento) fortalece processo de planejamento e

or¢amento na empresa.

Cultura de rigidez Dificuldade em lidar com mudancas Inibe
ambientais e ajustar o or¢amento.

8. Grau de Metas percebidas como Metas estabelecidas pela alta administragido e Inibe
realidade das inconsistentes sabidamente inalcancéaveis.
metas

Nota: Adaptado de Frezatti et al. (2011).

Para este estudo ¢ conveniente que se faca uma adaptagao de conceitos a realidade do
segmento de atividades imobilidrias e ao seu jargdo, sem a qual poderia haver um
comprometimento das respostas por falta de alinhamento na confec¢iao das questoes.

2.2.2.1 Utilizagao do custeio padrao

O custo-padriao ¢ determinado cientifica e tecnicamente, em bases estatisticas, para os
produtos, componentes dos produtos, processos, servi¢os, atividades ou operacoes. Devem ser
estabelecidos da forma mais precisa possivel, uma vez que servira para controlar os custos, através
das analises das variacbes comparando o custo real com padroes de custos pré-estabelecidos
(Carastan, 1999).

A literatura técnica tem indicado que onde o custo-meta foi implantado o custo-padrio
perde a sua relevancia, contudo se a empresa quiser implementar uma gestao estratégica de custos
devera ser dada relevancia a ambos os tipos de custo (Carastan, 1999).

O modelo de or¢amento da obra utiliza o conceito de custo-padrao daquele produto unico
que sera desenvolvido. Os desvios de custo podem se dar pela variacido dos pregos de aquisi¢ao de
produtos ou servigos ou pela variagao da quantidade (de tempo, por exemplo) orcada.

Como os custos fixos (chamados de “despesas indiretas” ou DI) sao totalmente alocados
ao projeto fardo parte do custo-padrio (or¢amento) e estardo sujeitos a variagOes de preco de
aquisicao dos diversos servicos e pela variagao da quantidade, que neste caso dos custos fixos
(“despesas indiretas”) é o tempo estimado para a realizacio do projeto ou o prazo do projeto.

Dada a complexidade do produto (empreendimento imobilidrio), a variacao do prazo torna
a gestao deste elemento um fator critico.

Este sistema de custeio faz parte do cotidiano das empresas do segmento imobiliario, mas,
mesmo fazendo parte das atividades necessarias para a realizacio de um or¢amento, nao fara parte
da pesquisa a mensuracao da influéncia utilizagao deste sistema no desempenho percebido.

2.2.2.2 Utilizagao do custeio-meta

Utilizado como estratégia de gerenciamento do lucro desenvolvida ao longo dos ultimos
30 anos por empresas japonesas, a partir dos principios da técnica de Engenharia de Valor,
estabelecendo custos focados em preco ao consumidor, sendo aplicado nas primeiras fases de
concepcao de um produto (Granja, Jacomit, Guadanhim, & Hirota, 2011).

Como produto de engenharia, um empreendimento imobiliario tem presente na sua
concepgao o custeio-meta como algo intrinseco, uma vez que os precos sao ditados pelo mercado.
E comum a comparacio entre os produtos imobilidrios levando em conta pardmetros como preco
por metro quadrado, nimero de dormitérios, nimero de vagas de garagem, entre outros. Estes
parametros sao determinados na fase de projeto na qual se utilizam com mais énfase as técnicas de
Engenharia de Valor.
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Nao ¢é s6 pela concorréncia, o preco de venda sofre forte influéncia dos limites para
enquadramento em programas habitacionais, por exemplo o Minha Casa Minha Vida, que
estabelece faixas de prego com subsidios e taxas de juros diferenciadas em fun¢dao do preco de
venda.

O custeio-meta, assim como o custeio-padrao, esta presente no cotidiano das empresas do
segmento imobiliario, mas, da mesma forma, esta pesquisa nao buscarda mensurar sua utilizagdo no
desempenho percebido.

2.3 Gerenciamento de projetos

“Projeto é um esforco temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado
unico” (Project Management Institute, 2013, p. 2). Sua natureza temporaria impoe, portanto, inicio
e fim, que ¢ atingido quando seu objetivo ¢ alcancado ou nao mais pode ser alcangado.

Ou seja, projeto pode ser visto como um empreendimento nao repetitivo que se caracteriza
por uma sequéncia logica de eventos para se atingir um objetivo claramente descrito e
parametrizado, ¢ a melhor defini¢io de projeto (Vargas, 2009).

Dentre alguns beneficios da adogao de uma metodologia de gerenciamento de projetos
estao melhorias financeiras, melhorias relacionadas aos clientes, melhorias nos projetos e processos
e ainda melhoria de aprendizado e crescimento (Patah & Carvalho, 2009).

Melhorias financeiras estariam relacionadas ao aumento do retorno sobre o investimento
(ROI), aumento de produtividade, crescimento das vendas e aumento do valor agregado
economico (EVA®). Como melhorias relacionadas aos clientes podem ser citados: o aumento da
satisfacao do cliente, o aumento da participagao de mercado, além de maior retengao e aquisi¢do
de clientes. Sob o aspecto das melhorias nos projetos e processos destacam-se o desempenho dos
requisitos, desempenho do cronograma e desempenho do or¢amento, alinhamento a estratégia,
tempo adequado para a conclusio do mercado e do projeto, nimero decrescente de erros de
processo e alteragdes no escopo e, por fim, maior satisfagdo e produtividade dos funcionarios com
menor rotatividade seriam as melhorias observadas no que tange ao aprendizado e crescimento
(Patah & Carvalho, 2009).

2.3.1 Escritorio de gerenciamento de projetos

Mais conhecido pelo seu acronimo em inglés, o PMO (Project Management Office) é uma
unidade administrativa da organiza¢ao voltada ao gerenciamento de projetos.

“Um escritorio de gerenciamento de projetos (EGP, ou em inglés PMO) é uma estrutura
organizacional que padroniza os processos de governanca relacionados a projetos, e facilita o
compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas, e técnicas” (Project Management
Institute, 2013, p. 10). Ainda segundo o PMBOK®), as fun¢des de um PMO variam em funcao do
seu grau de controle e influéncia nos projetos da organizacao, podendo assim ser considerados
como unidades de suporte, de controle ou diretivo.

Desempenhando um papel consultivo, um PMO considerado de suporte atua como um
repositério de projeto, fornecendo modelos, melhores praticas, treinamento, acesso a informagoes
e licdes aprendidas e tem baixo nivel de influéncia e controle. Com um nivel de influéncia e controle
considerado médio, um PMO de controle fornece suporte, cobra desempenho e conformidade
com a governanga. Ja o PMO considerado diretivo exerce forte influéncia e controle haja vista que
assume diretamente o gerenciamento dos projetos (Project Management Institute, 2013).

Também sao um canal de ligacdo natural entre os portfélios, programas e projetos da
organiza¢ao, assim como a outros sistemas corporativos, como por exemplo os critérios de
mensuracao de desempenho especificados por meio da utilizagdo de um Balance Scorecard (Project
Management Institute, 2013).
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2.3.2 Guia PMBOK®

Criado como um guia, fornece diretrizes para o gerenciamento de projetos individuais e
define os conceitos relacionados com o gerenciamento de projetos, o Guia do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos ou Guia PMBOK® descreve o ciclo de vida de gerenciamento de
projetos e seus respectivos processos, assim como o ciclo de vida do projeto, sendo globalmente
reconhecidos para a profissao de gerenciamento de projetos (Project Management Institute, 2013).

A partir das boas praticas reconhecidas por profissionais de gerenciamento de projetos, o
PMBOK® fornece um padrio e descreve normas, métodos, processos e praticas estabelecidos
(Project Management Institute, 2013).

O guia nio tem como objetivo detalhar os métodos apresentados, o conhecimento em
gerenciamento de projetos nao se esgota no Guia. Luiz, De Souza e Luiz (2017) citam a colaboragao
dada por Eliyahu Goldratt ao desenvolver um conjunto de conhecimento em gerenciamento de
projetos baseado na Teoria das Restricoes, o Método da Corrente Critica (Critical Chain Project
Management — CCPM em inglés). O Método ¢é citado no PMBOK® como “um método de
cronograma que permite que a equipe do projeto crie pulmoes (reservas) ao longo de qualquer
caminho do cronograma para levar em consideracdo eventuais recursos limitados e incertezas do
projeto” (Project Management Institute, 2013, p. 551).

A estrutura do conhecimento em gerenciamento de projetos proposta pelo Guia
PMBOK® ¢ formada por uma matriz que relaciona as areas de conhecimento com os grupos de
processos. Cada area do conhecimento representa um conjunto de conceitos, termos e atividades
e sao utilizadas na maior parte dos projetos (Project Management Institute, 2013).

2.3.2.1 Grupo de processos do PMBOK®

Embora no proprio guia esteja reconhecido que ha mais de uma maneira de se gerenciar
projetos, sua estruturagao esta baseada em cinco grupos de processos bem definidos com interagao
entre si. Os grupos de processos descritos no Guia PMBOK® sao: Grupo de processos de
iniciacdo, Grupo de processos de planejamento, Grupo de processos de execugao, Grupo de
processos de monitoramento e controle e Grupo de processos de encerramento (Project
Management Institute, 2013).

A interag¢ao dos grupos de processos é maior ou menor ao longo do tempo durante a
execuc¢ao dos projetos, essa interacao esta descrita na Figura 1.

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos Grupo de
processos processos de processos de de monitoramento processos de
de iniciagcao planejamento execucao e controle encerramento
Nivel de
interacao
entre
processos
Inicio Fim
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Figura 1. Interagao dos grupos de processos ao longo do tempo
Nota: Figura 3-2 do Guia PMBOK®. Os grupos de processos interagem em uma fase ou em um projeto (Project
Management Institute, 2013, p. 50).

Cada grupo tem uma finalidade e, como se trata de um guia, convém citar zpsis litteris as
defini¢Ges descritas no Guia PMBOK®.

2.3.2.1.1 Grupo de processos de iniciacao

“Os processos executados para definir um novo projeto ou uma nova fase de um projeto
existente através da obtencdo de autorizagdao para iniciar o projeto ou fase” (Project Management
Institute, 2013, p. 48).

2.3.2.1.2 Grupo de processos de planejamento

“Os processos necessarios para definir o escopo do projeto, refinar os objetivos e definir a
linha de agdo necessaria para alcangar os objetivos para os quais o projeto foi criado” (Project
Management Institute, 2013, p. 48).

2.3.2.1.3 Grupo de processos de execugao

“Os processos realizados para executar o trabalho definido no plano de gerenciamento do
projeto para satisfazer as especificagoes do projeto” (Project Management Institute, 2013, p. 48).

2.3.2.1.4 Grupo de processos de monitoramento e controle

“Os processos exigidos para acompanhar, analisar e controlar o progresso ¢ desempenho
do projeto, identificar quaisquer areas nas quais serdo necessarias mudangas no plano, e iniciar as
mudangas correspondentes” (Project Management Institute, 2013, p. 48).

2.3.2.1.5 Grupo de processos de encerramento

“Os processos executados para finalizar todas as atividades de todos os grupos de
processos, visando encerrar formalmente o projeto ou fase” (Project Management Institute, 2013,

p. 48).
2.3.2.2 Areas de conhecimento do PMBOK®

Visando fornecer padrdes e uma base para o conhecimento de gerenciamento de projetos
sob a 6ptica do projeto em si, dos programas e dos portfélios de projetos e também por intermédio
da abordagem organizacional foi desenvolvido o Guia PMBOK® (Project Management Institute,
2019).

Sio dez areas de conhecimento em gerenciamento de projetos que agrupam os 47 processos
identificados que estio agrupados em 5 grupos: processos de iniciagao, processos de planejamento,
processos de execugao, processos de monitoramento e controle e processos de encerramento.

2.3.2.2.1 Integracao

“O gerenciamento da integracao do projeto inclui os processos e atividades para identificar,
definir, combinar, unificar e coordenar os varios processos e atividades dentro dos grupos de
processos de gerenciamento do projeto” (Project Management Institute, 2013, p. 62).
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2.3.2.2.2 Escopo

O gerenciamento do escopo do projeto inclui os processos necessarios para assegurar que
o projeto inclui todo o trabalho necessario, e apenas o necessario, para terminar o projeto
com sucesso. O gerenciamento do escopo do projeto esta relacionado principalmente com
a definicio e controle do que esta e do que ndo estd incluso no projeto. (Project
Management Institute, 2013, p. 105).

2.3.2.2.3 Tempo

“O Gerenciamento do tempo do projeto inclui os processos necessarios para gerenciar o
término pontual do projeto” (Project Management Institute, 2013, p. 141).

2.3.2.2.4 Custo

“O gerenciamento dos custos do projeto inclui os processos envolvidos em planejamento,
estimativas, or¢amentos, financiamentos, gerenciamento e controle dos custos, de modo que o
projeto possa ser terminado dentro do or¢amento aprovado” (Project Management Institute, 2013,
p. 193).

Ha de se ressaltar aqui que o termo or¢amento utilizado em gerenciamento de projeto difere
do termo orcamento utilizado como artefato de controladoria. Em gerenciamento de projeto, o
or¢amento contempla somente os custos diretos relativos ao escopo do projeto, diferente do
or¢amento empresarial sao consideradas também todas as receitas e despesas de uma organizagao.

2.3.2.2.5 Qualidade

“O gerenciamento da qualidade do projeto inclui os processos e as atividades da
organiza¢do executora que determinam as politicas de qualidade, os objetivos e as
responsabilidades, de modo que o projeto satisfaca as necessidades para as quais foi empreendido”
(Project Management Institute, 2013, p. 227).

2.3.2.2.6 Recursos Humanos

“O gerenciamento dos recursos humanos do projeto inclui os processos que organizam,
gerenciam e guiam a equipe do projeto” (Project Management Institute, 2013, p. 255).

2.3.2.2.7 Comunicacao

“O gerenciamento das comunica¢des do projeto inclui os processos necessarios para
assegurar que as informagoes do projeto sejam planejadas, coletadas, criadas, distribuidas,
armazenadas, recuperadas, gerenciadas, controladas, monitoradas e finalmente dispostas de
maneira oportuna e apropriada” (Project Management Institute, 2013, p. 287).

2.3.2.2.8 Riscos

“O Gerenciamento dos riscos do projeto inclui os processos de planejamento,
identificacdo, analise, planejamento de respostas e controle de riscos de um projeto” (Project
Management Institute, 2013, p. 309).
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2.3.2.2.9 Aquisigbes

“O gerenciamento das aquisi¢oes do projeto inclui os processos necessarios para comprar
ou adquirir produtos, servicos ou resultados externos a equipe do projeto” (Project Management
Institute, 2013, p. 355).

2.3.2.2.10 Partes interessadas

O gerenciamento das partes interessadas do projeto inclui os processos exigidos para
identificar todas as pessoas, grupos ou organiza¢des que podem impactar ou serem
impactados pelo projeto, analisar as expectativas das partes interessadas e seu impacto no
projeto, e desenvolver estratégias de gerenciamento apropriadas para o engajamento eficaz
das partes interessadas nas decisoes e execu¢ao do projeto (Project Management Institute,
2013, p. 391).

2.3.2.3 Mapeamento dos processos

O Guia PMBOK® mapeia 47 processos de gerenciamento de projetos distribuidos nos
cinco grupos de processos derivados das dez areas de conhecimento elencados na Figura 2.
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conhecimento

Grupos de de processos de gerenciamento de projetos
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processos
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processos de
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processos
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processos de
monitoramento
e controle
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processos de
encerramento

4. Gerenciamento
da integracao
do projeto

4.1 Desenvolver o
termo de abertura
do projeto

4.2 Desenvolver o
plano de
gerenciamento do
projeto

4.3 Orientar e
gerenciar o trabalho
do projeto

4.4 Monitorar e
controlar o trabalho
do projeto

4.5 Realizar o
controle integrado
de mudancas

4.6 Encerrar o
projeto ou fase

5. Gerenciamento
do escopo do
projeto

5.1 Planejar o
gerenciamento do
escopo

5.2 Coletar os
requisitos

5.3 Definir o escopo
5.4 Criar a estrutura
analitica do projeto
(EAP)

5.5 Validar o escopo
5.6 Controlar o
escopo

6. Gerenciamento
do tempo do
projeto

6.1 Planejar o
gerenciamento do
cronograma

6.2 Definir as
atividades

6.3 Sequenciar as
atividades

6.4 Estimar os
recursos das
atividades

6.5 Estimar as
duracdes das
atividades

6.6 Desenvolver o
cronograma

6.7 Controlar o
cronograma

7. Gerenciamento
dos custos do
projeto

7.1 Planejar o
gerenciamento dos
custos

7.2 Estimar os
custos

7.3 Determinar o
orcamento

7.4 Controlar os
custos

8. Gerenciamento

8.1 Planejar o

8.2 Realizar a

8.3 Controlar a

da qualidade do gerenciamento da garantia da qualidade
. qualidade qualidade
projeto
9. Gerenciamento 9.1 Planejar o 9.2 Mobilizar a

dos recursos
humanos do
projeto

gerenciamento dos
recursos humanos

equipe do projeto
9.3 Desenvolver a
equipe do projeto
9.4 Gerenciar a

equipe do projeto

10. Gerenciamento
dos recursos de
comunicacoes
do projeto

10.1 Planejar o
gerenciamento das
comunicacgoes

10.2 Gerenciar as
comunicagdes

10.3 Controlar as
comunicagoes

11. Gerenciamento
dos riscos do
projeto

11.1 Planejar o
gerenciamento dos
riscos

11.2 Identificar os
riscos

11.3 Realizar a
andlise qualitativa
dos riscos

11.4 Realizar a
analise quantitativa
dos riscos

11.5 Planejar as
respostas aos riscos

11.6 Controlar os
riscos

12. Gerenciamento
das aquisicoes
do projeto

12.1 Planejar o
gerenciamento das
aquisicoes

12.2 Conduzir as
aquisicoes

12.3 Controlar as
aquisicoes

12.4 Encerrar as
aquisicoes

13. Gerenciamento
das partes
interessadas
no projeto

13.1 ldentificar as
partes interessadas
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gerenciamento das
partes interessadas

13.3 Gerenciar o
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engajamento das
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Figura 2. Mapeamento dos 47 processos do PMBOK®

Nota: Tabela 3-1 do Guia PMBOK®. Grupo de processos de gerenciamento de projetos e mapeamento
das areas de conhecimento (Project Management Institute, 2013, p. 60).
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2.4 A atividade imobiliaria
2.4.1 Aspectos e defini¢oes sobre a atividade imobiliiria

Para que se possa entender as necessidades, desafios e particularidades das empresas que
desempenham atividades imobiliarias é necessario que se entenda o negécio imobiliario de forma
ampla e profunda.

A incorporacao imobiliaria ¢ um somatério de atividades diversas que, pela complexidade
de sua organizacio, é como uma empresa mista. B atividade industrial e uma atividade de
distribuicio de unidades. E ainda atividade de prestacdo de servicos com emprego de mao de obra
comum e especializada (Martins R. L., 2011).

Legalmente, no Brasil a atividade de incorporagao ¢é assim definida: “considera-se
incorporagao imobiliaria a atividade exercida com o intuito de promover e realizar a construgao,
para alienacgao total ou parcial, de edificagdes ou conjunto de edificagdes compostas de unidades
autonomas” (Lei n°® 4.591, 1964).

2.4.2 Aspectos financeiros de uma incorporagao imobilidria

No Brasil, a relagao juridica da atividade imobiliaria de incorporagao é desenvolvida de
algumas formas. A Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) agrupou em quatro tipos em fung¢ao
do tipo de financiamento e os detalha assim: “Tipo 1 — ‘Minha casa, Minha Vida’— MCMV”’, “Tipo
2 — Contrato de compra e venda de imével, com financiamento na planta”, “Tipo 3 — Contratos
de Compra e Venda (o saldo devedor da unidade imobiliaria é financiado por um banco privado,
ap6s concluido o projeto de construgiao que dura em média de 3 a 4 anos)” e, por fim, “Tipo 4 —
Contratos de Compra e Venda (o saldo devedor da unidade imobilidria é financiado pela
incorporadora, apos concluido o projeto de constru¢ao que dura em média de 3 a 4 anos)”
(Comissao de Valores Mobiliarios, 2018).

O Tipo 1 é caracterizado por uma empreitada total, no qual o Fundo de Arrendamento
Residencial (FAR) contrata a empresa construtora. Os recursos do FAR sao geridos pela Caixa
Economica Federal (CEF) ou pelo Banco do Brasil (BB).

Tabela 4
Resumo dos contratos celebrados, partes envolvidas, garantias e riscos existentes
Contratos Compra e venda Financiamento bancario
Partes Comprador e Incorporadora Incorporadora (Vendedora); comprador
(Vendedora) e Instituicdo Financeira (Credora
Fiduciaria)
Garantia real do imével Incorporadora Instituigao financeira (IF)
Risco de crédito 100% da Incorporadora 10 a 15% da Incorporadora e 85 a 90%
da Instituicdo financeira
Risco de mercado Comprador e Incorporadora (em caso Comprador e Institui¢do financeira
de distrato)
Risco de distrato Incorporadora Nao aplicavel. Em caso de

inadimplemento, pelo cliente, a IF
podera consolidar a propriedade em seu
nome para posterior alienagao do imével
a terceiros, conforme procedimentos
previstos no art. 27 da Lei 9.514/97. O
valor arrecadado tera como objetivo
principal a quitacio do saldo devedor do
cliente para com a IF.

Nota: Oficio-Circutar/ CVM/SNC/SEP/n.°02/2018 - Comissio de Valores Mobiliarios (2018).
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Ainda de acordo com o Oficio-circular 02/2018 (Comissao de Valores Mobiliarios, 2018),
o Tipo 2 apresenta as seguintes condi¢gdes de pagamento: “pagamentos diretos a incorporadora”,
“financiamento bancario”, “recursos provenientes do Fundo de Garantia do Tempo de Servigo —
FGTS” e “eventuais subsidios dos programas habitacionais do governo”. Neste tipo de contrato
ha primeiramente o ato da assinatura do “contrato de compra e venda de imével na planta” com
todas as condi¢des acima descritas. Em seguida o cliente assina o “contrato particular, com carater
de escritura publica” junto a institui¢ao financeira que liberara os recursos a incorporadora de
acordo com o andamento da obra, por intermédio de medices feitas pela sua equipe de engenharia.
Neste momento a titularidade passa a ser do cliente com alienacao fiduciaria a instituicao financeira.

Os tipos 3 e 4 sao bastante similares entre si. Durante o periodo de construciao a
incorporadora financia o cliente. As condi¢bes de pagamento sao, em geral, 30% pagos pelo cliente
diretamente a incorporadora ao longo da construcio e, ao final da obra, o cliente quita o saldo
devedor com a unidade imobiliaria dada em garantia por meio de alienagao fiduciaria. No Tipo 3 o
saldo devedor, geralmente 70%, sera quitado com a obten¢ao de financiamento junto a uma
institui¢ao financeira apos a individualizacao da matricula do imével. No Tipo 4 o financiamento
sera feito pela propria incorporadora.

Esquematicamente uma incorporag¢ao imobiliaria passa por varios marcos (Figura 3), cada
qual com seus impactos financeiros e riscos em suas mais diversas dimensoes; podemos citar, por
exemplo, os riscos financeiros, de crédito e os operacionais.
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Figura 3. Principais marcos dos projetos imobiliarios!
Nota: Booz & Company (2014, p. 18).

2.5 Desenho da pesquisa

A presente pesquisa utiliza o arcabougo conceitual de or¢amento empresarial proposto por
Frezatti et al. (2011) para mensurar a intensidade de utilizacao dessa pratica nas incorporadoras
imobiliarias em suas oito dimensdes, conforme apresentado na Tabela 3. Por outro lado, a pesquisa
busca ainda mensurar a intensidade no uso de praticas de gestao de projetos baseando-se nos 47
processos indicados pelo PMBOK®.

Simultaneamente, pretende-se capturar a percep¢ao de desempenho dessas organizacoes e
avaliar se ha correlagao entre o desempenho percebido e a intensidade de uso das ferramentas de
gestao. A proposta da pesquisa é avaliar a variavel Gestao de Projetos como moderadora da relagiao

I Modelo a que se refere a Comissio de Valores Mobiliarios (2018) como Tipo 3: “Contratos de Compra e Venda (o
saldo devedor da unidade imobiliatia ¢ financiado por um banco privado, apés concluido o projeto de construcio que
dura em média de 3 a 4 anos)”.
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entre a intensidade no uso dos sistemas de controle e o desempenho percebido. Variavel
moderadora é aquela que afeta a dire¢ao e/ou a forca da relacio entre a variavel independente e a
variavel dependente, independentemente da variavel ser quantitativa ou qualitativa (Vieira, 2009).

A Figura 4 ilustra o desenho da pesquisa.
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Figura 4. Desenho esquematico da pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 Estratégia de pesquisa

A concepgao e a configuracao da pesquisa relacionadas aos meios técnicos da investigacao
correspondem ao planejamento e estruturacao da pesquisa da forma mais ampla que isso signifique,
compreendendo tanto a diagramagao quanto a previsao de coleta e analise de informagoes, dados
e evidéncias (Martins & Theophilo, 2016).

3.2 Técnicas de pesquisa

Por se tratar de uma abordagem metodologica que demanda analise de informagdes e dados
empiricos, a pesquisa devera utilizar técnicas para coleta necessarias ao desenvolvimento e
conclusoes de sua pesquisa (Martins & Thedphilo, 2016).

O levantamento necessario para responder a questao de pesquisa sera realizado por
intermédio de formulario eletronico SurveyMonkey®. Foram elaboradas questdes a fim de
caracterizar o perfil do respondente, além de questdes em escala tipo Likert, com cinco pontos,
para capturar as principais variaveis da pesquisa: (i) intensidade no uso de orgamento empresarial
em suas 8 dimensdes; (ii) intensidade no uso de gestao de projetos em seus 47 processos; e (iii)
percepgao de desempenho da organizagao imobiliaria. A técnica de levantamento de dados por
meio de questionario consiste em um conjunto de afirmagdes sobre as quais os participantes da
pesquisa apresentam sua opinido, escolhendo, nessa ferramenta, um dos cinco pontos de uma
escala (Martins & Thedphilo, 2016).

3.2.1 Defini¢cao da amostra

A amostra foi composta por profissionais de empresas do segmento de incorporagao
imobiliaria que atuam ativamente em pelo menos uma das trés fases do empreendimento, ou seja,
(i) pré-construcao, (i) construcao e (iii) pés-construgao, em que sua atuagao seja necessaria para o
cumprimento dos marcos identificados pela Booz & Company (2014, p. 18).

Para garantir a atuagdo ativa do profissional respondente da pesquisa foram inseridas no
questiondrio afirmativas que avaliavam esta atuagao. As respostas de profissionais que nao atuam
ativamente nos processos foram desconsideradas.

Menos do que a posi¢ao hierarquica do respondente, o interesse do pesquisador foi saber
a participagao dele nos projetos. Uma equipe de projeto é composta de grupos diferentes com
conhecimento de um assunto especifico ou habilidades especificas para a execu¢iao do trabalho,
podendo variar muito de uma organizagao para outra (Project Management Institute, 2013).

Diante disso, optou-se por nao especificar as posicoes hierarquicas que compuseram a
amostra e dentre as questoes elaboradas houve uma questao que qualificou o respondente como
pertencente, ou nao, a amostra de interesse.

Esta abordagem permitiu, sem prejuizo ao objetivo do estudo, que a amostra fosse
selecionada por varios canais. Este trabalho utilizou a rede profissional Linkedin® para acessar
profissionais de empresas do segmento, além de base de contatos de empresas do segmento de
sindicatos e associagoes e acesso direto a profissionais de empresas do segmento.

3.2.2 Elaboragio do questionirio

Considerando o objetivo da pesquisa de avaliar o impacto da utilizagdo do or¢amento
empresarial aliada a praticas de gerenciamento de projetos no desempenho das organizagdes do
segmento de incorporagao imobiliaria, foi desenvolvido um questionario para mensurar as
principais variaveis de interesse. A elabora¢do do questionario foi realizada a partir de vasta revisao
da literatura sobre as principais variaveis de estudo.
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O desenvolvimento dos questionarios divide-se em quatro grupos: (i) questdes de controle
e caracterizagdo da amostra (Apéndice A), (i) questoes ligadas a utilizagio do orgamento
empresarial (Apéndice B), (iii) questoes ligadas as praticas de gerenciamento de projetos (Apéndice
C); e (iv) questdes ligadas a percepgao de desempenho da organizagao (Apéndice D). Para os grupos
de questdes que visaram coletar a percepg¢ao dos respondentes foram inseridas questdes com escala
em ordem reversa, com objetivo de reduzir o viés de resposta automatica.

O presente trabalho realizou o pré-teste com alguns profissionais das areas de controladoria
e de areas técnicas, a fim de garantir a qualidade do questionario. Apds a execugdo do pré-teste
alguns ajustes foram realizados no instrumento de coleta e algumas questdes foram reformuladas,
visando melhorar o nivel de compreensibilidade do questionario.

3.2.2.1 Mensuragdo da caracterizacio da empresa e do respondente

Moraes e Escrivio Filho (2006) identificaram em pequenas empresas a existéncia de um
comportamento reativo as necessidades do ambiente, também identificaram que ha variagGes na
estrutura, na organizagao e na formaliza¢ao de seus processos a depender do tamanho da empresa.
Os pesquisadores também observaram por meio de experiéncia pratica que, quanto menor a
empresa, menos estruturada em termos de niveis hierarquicos e menor a formalizagao de todos os
processos.

De maneira geral as pequenas empresas nao possuem administracio especializada nem
pertencem a grupos economicos. Segundo Leone(1991), esta caracteristica coaduna com os
achados de Staley e Morse (1965) que identificaram que pequenas empresas possuem diregao pouco
especializada e geralmente nio possuem acesso ao capital através de um mercado de capital
organizado.

As caracteristicas observadas por Moraes e Escrivao Filho (2000) e também caracteristicas
observadas por Leone (1991) tendem a restringir o acesso a artefatos gerenciais sobretudo a
nomenclatura especializada nas pequenas empresas do segmento de incorporagao imobiliaria.

Dessa forma, foram incluidas questdes para caracterizacao do porte da empresa, tanto em
nimero de colaboradores quanto faturamento e quantidade de unidades entregues ao longo do
tempo de existéncia. As questoes relacionadas ao controle e caracterizagao da amostra (Apéndice
A) estao divididas em dois grupos, um que caracteriza o respondente e outro que caracteriza a
empresa. As caracteristicas da empresa podem influenciar a percep¢ao de desempenho de forma
diferente, assim serdo utilizadas como variaveis dependentes na analise.

3.2.2.2 Mensuragao da intensidade no uso do orcamento empresarial

As questdes utilizadas para mensurar a intensidade do uso do or¢amento empresarial estao
baseadas em Frezatti et al. (2011). As questOes visaram mensurar, segundo a percep¢ao do
respondente, a presenca de certas propriedades do processo orcamentirio. No estudo, os
pesquisadores identificaram que as propriedades estimulam ou inibem a utilizagao do or¢amento.

Assim, o estudo assume que, quanto maior a utilizagdo de atividades que estimulam a
utilizagao do or¢amento, maior o uso do or¢amento empresarial. Foram elaboradas 11 questoes
(Apéndice B) que permitiram a avaliagdo de uma ou mais propriedades cada.

3.2.2.3 Mensuragio da intensidade do uso de gestao de projetos

Da combinagao entre os cinco grupos de processos com as dez areas do conhecimento
descritas no PMBOK® nascem os 47 processos de gerenciamento de projetos, considerados como
boas praticas.

Quanto maior a intensidade e a quantidade de processos presentes na rotina da organizagao,
maior a intensidade do uso da gestao de projetos. Foram elaboradas 15 questoes (Apéndice C) que
permitiram mensurar a percep¢ao do uso de um ou mais processos cada.
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3.2.2.4 Mensuragao de desempenho percebido

A mensuragao do desempenho foi dividida em trés dimensdes: crescimento, clientes e
financeiro. Foram elaboradas 10 questoes (Apéndice D), duas visam mensurar o desempenho sobre
a perspectiva do crescimento, trés buscam entender o desempenho segundo a relagdo com os
clientes e cinco visam identificar a percep¢do de desempenho financeiro, ainda que de forma
subjetiva, baseada na percepgao dos respondentes.

As dimensoes de desempenho escolhidas se assentam nas ideias de Kaplan e Norton (1997)
sob as quais desenvolveram o que chamaram de Balance Scorecard, ferramenta amplamente discutida
por pesquisadores. Na obra os autores citam especificamente quatro perspectivas estratégicas:
financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. Destas, este trabalho se
apropriou direta e explicitamente de duas: financeira e cliente, contudo, na mesma obra, Kaplan e
Norton (1997) vinculam o crescimento aos objetivos financeiros.

3.2.3 Tratamento dos dados

Inicialmente os dados foram tratados sob uma perspectiva descritiva por meio da
organiza¢ao, sumarizac¢ao e descricio dos dados, como sugerem Martins ¢ Thedphilo (2016),
identificando medidas de posi¢ao e de dispersao.

Para que a questdo de pesquisa fosse respondida e, assim, atendido seu objetivo de avaliar
o impacto no desempenho quando sio aliadas a utilizacao do orgamento empresarial e as praticas
de gerenciamento de projetos foram utilizadas técnicas de regressao linear. As variaveis do modelo
sao apresentadas na Tabela 5:

Tabela 5

Variaveis dependentes e independentes
Variavel Representacio Tipo Pontuacao
D Desempenho percebido Dependente 10 - 50
ORC Utilizacao do orcamento Independente 11-55
GP Utilizagao de gerenciamento de projetos Independente 15-75
TAM Tamanho da organizacio Independente (Dummy) 0-1

A pontuagao de cada variavel (score) esta relacionada com a quantidade de questes por
variavel de interesse, assim, para mensurar o desempenho, foram desenvolvidas 10 assertivas com
score 1 para “discordo totalmente” e 5 para “concordo totalmente”, dessa forma, o menor nivel de
desempenho teria 10 pontos e o maior 50 pontos. O mesmo raciocinio ¢ utilizado para as variaveis
ORC (com 11 assertivas) e GP (com 15 assertivas).

3.2.3.1 A correlagao entre a utilizacao do orcamento e o desempenho percebido

No primeiro modelo do estudo foi analisado o comportamento do desempenho (D)
quando comparado a utilizagao do or¢amento (ORC), por meio do teste de correlagao entre os
scores dessas duas variaveis.

Baseado nos achados de Moraes e Escrivaio Filho (2006) e também caracteristicas
observadas por Leone (1991), algumas variaveis que representem o tamanho da organizacio foram
inseridas no modelo.

Parimetros obtidos do questionario utilizado para caracterizacdo da empresa da qual o
respondente fez parte foram introduzidos no modelo como variavel tipo dummy (variavel binaria)
que representou o tamanho da empresa em func¢ao de algumas de suas caracteristicas como numero
de colaboradores (questao A7), faturamento médio (questio AS8) e a quantidade de unidades
habitacionais entregues (questao A10).
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Cada questdo forneceu um conjunto de dummies que foi utilizado como representagiao do
tamanho da organizagio.

O agrupamento determinou a quantidade de dummies necessaria (TAM;, TAM,,..., TAMN).
A equagdo 1 representa o primeiro modelo com o qual se investigou a influéncia do or¢amento
sobre o desempenho percebido, controlada pelas variaveis de tamanho das empresas:

D = a+ﬁ10RC+B2TAM1+.+18NTAMN+£1 (1)

3.2.3.2 A correlagio entre a utilizacao do orcamento e o desempenho percebido moderada pela utilizacao da gestao
de projetos

No segundo modelo foi introduzida a utiliza¢ao da gestao de projetos (GP) como variavel
moderadora da relagao entre D e ORC. A Equagio 2 representa o segundo modelo:

D =a + [)’10RC + BzGP + B30RC X GP + ﬁ4,TAM1 + M + BNTAMN + 81 (2)
3.2.3.3 Outras correlacoes

Apbs ter pesquisado sobre as correlagdes propostas inicialmente pela pesquisa, de posse
dos dados, observou-se a oportunidade de testar outros modelos.

Assim, foi testado se haveria alguma correlagio entre o desempenho percebido com o grau
de utilizacao do orgamento empresarial e com nivel de utilizagao das praticas de gerenciamento de
projetos, ambas como variaveis independentes, conforme o modelo dado pela formulagao abaixo
(férmula 3)

Também foi testado um modelo que relacionou somente que representa o nivel de
utilizagdo das praticas de gerenciamento de projetos com o desempenho percebido e sua

formulacio ¢ representada abaixo (férmula 4).

D=a+pGP+eg 4)
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para a coleta dos dados foi utilizada a plataforma de coleta de dados SurveyMonkey®. Apos
a elaboracao do questionario na plataforma foi gerada uma URL (Uniform Resource Locator) que
direcionou o respondente diretamente ao questionario.

A URL ou /ink foi encaminhada aos respondentes de duas formas: de forma personalizada
ou generalizada.

No envio personalizado foram utilizados dois canais, ou foi enviado por e-mail ou pelo
sistema de mensagens do Linkedin®. Em ambos os canais foi enviado o /nk do questionario
explicando se tratar da coleta de dados para uma pesquisa e pedindo que o respondente, além de
responder, encaminhasse o /nk as pessoas de seu relacionamento que também pudessem colaborar
com a pesquisa. Esta forma atingiu somente respondentes que faziam parte da rede de
relacionamentos do pesquisador.

O outro canal de envio foi a utilizacao de duas midias sociais, o Facebook® e o Linkedin®.
Em ambas as midias, a cada semana, foi reenviada a mensagem pedindo para que o questionario
fosse respondido e agradecendo aos que ja haviam respondido.

No Linkedin® o pedido foi feito como mensagem a alguns grupos® Engenharia Civil
(33.435 integrantes), Engenheiros Civis (26.522 integrantes), Engenharia Civil — Brasil (84.711
integrantes), Profissionais da Construgao Civil (50.905 integrantes), Gestao da Construcao de
Empreendimentos ou Obras (13.842 integrantes), Negocios da Constru¢ao — Brazil (5.630
integrantes), Controladoria e Contabilidade Brasil (34.454 integrantes), Profissionais de
Administragao, Finangas e Controladoria (5.550 integrantes) e Controladoria e Finangas (69.173
integrantes).

Ainda de forma generalizada, além de ter enviado o pedido de resposta ao questionario
como mensagem a grupos, na mesma plataforma, o Linkedin®, foram feitas publica¢des no perfil
do pesquisador.

4.1 Caracterizagdo da amostra

A primeira pergunta feita foi inserida no questionario para controle. A pergunta do tipo
multipla escolha foi a seguinte: “Vocé trabalha em uma empresa do setor de incorporacoes
imobiliarias?” a resposta possivel era “Sim” ou “Nao”. Os respondentes que assinalaram “Nao”
foram direcionados a pagina de agradecimento por terem respondido ao questionario.

Foram 71 respondentes, dos quais somente 47 (66,2%) trabalham no setor de
incorporagdes imobiliarias. Destes 47 respondentes, apenas 38 (80,9%) responderam todas as
questoes, portanto esta foi a amostra final do estudo.

4.1.1 Caracterizagao dos respondentes

Cargos de maior relevancia predominaram na amostra dos respondentes. Foram 10 (26,3%)
diretores, 14 (36,8%) gerentes, 7 (18,4%) coordenadores e 7 (18,4%) nao se encaixavam nas opgoes
anteriores.

A maioria dos profissionais que respondeu ao questionario tem atuagao profissional ha dez
anos ou mais, vinte e um ao todo, ou 55,3%. Dos demais 2 (5,3%) atuam ha menos de um ano na
empresa, 4 (10,5%) atuam entre um e cinco anos e 11 (28,9%) atuam entre cinco e dez anos na
organizagao.

Grande parte dos profissionais atua diretamente nos empreendimentos e dedica bastante
tempo de sua rotina a isso, foram 16 (42,1%) que descreveram assim a sua atua¢ao. Dos demais, 3
(7,9%) nao atuam diretamente nos empreendimentos e outros 2 (5,3%) atuam diretamente no

2 A quantidade de integrantes varia ao longo do tempo, os dados apresentados foram colhidos em 09 de janeiro de
2021 as 14:54 horas.
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empreendimento, mas dedicam pouco tempo de sua rotina a isso. Além destes, 12 (31,6%)
afirmaram dedicar-se em tempo integral aos empreendimentos e outros 5 (13,2%) dedicam-se em
tempo integral a um Gnico empreendimento.

Os respondentes também informaram o tempo de atuagdo na empresa atual. Cinco (5 ou
13,2%) trabalham na empresa atual ha menos de um ano, o mesmo numero de respondentes que
afirma trabalhar mais de 10 anos na empresa. Treze (13 ou 34,2%) trabalham entre um e cinco anos
na empresa atual, ja 15 respondentes (39,5%) trabalham entre cinco e dez anos.

Quanto a formacio, a maioria (29 ou 76,6%) possui superior completo com Master in
Business Administration - MBA (curso de pds-graduagio/ lato sensu) ou algum tipo de especializa¢io,
5 (13,2%) possuem ensino superior e 4 (10,5%) possuem o titulo de mestre. Sao, ao todo, 17
(44,7%) engenheiros(as), 7 (18,4%) administradores(as) e 11 (28,9%) contadores(as). Outros 3
(7,9%) respondentes possuem alguma outra formagao.

4.1.2 Caracterizagdo das empresas onde os respondentes atuam

A maior parte das empresas nas quais os respondentes atuam tem entre 50 e 500
colaboradores, 30 ao todo, ou 78,9%, sendo 18 (47,4%) entre 50 e 200 colaboradores e 12 (31,6%)
entre 200 e 500 colaboradores. Das demais, 4 (10,5%) possuem menos de 50 colaboradores, 4
(10,5%) possuem mais de 500 colaboradores, destas quatro, duas tém mais do que mil
colaboradores.

O faturamento anual das empresas esta distribuido da seguinte forma: 21 (55,3%) faturam
entre 50 e 200 milhdes de reais, 6 (15,8%) faturam entre 10 e 50 milhdes de reais, 6 (15,8%) faturam
entre 200 e 500 milhdes de reais, 3 (7,9%) faturam menos de 10 milhoes de reais e 2 (5,3%) faturam
entre 500 milhées e 1 bilhdo de reais.

Faturamento

Menor do que R$ 10 milhGes
60,0%

50,0%
40,0%
30,0%

Entre RS 500 milhoes e R$ 1 50.0% Entre RS 10 mulhoes e R$ 50

bilhao milhoes

10,0%

Entre R$ 200 milhSes e R$ 500 Entre R$ 50 milhoes e R$ 200
milhoes milhoes

Figura 5. Distribuicao do faturamento das empresas onde os respondentes atuam.

Além do faturamento e do numero de colaboradores, a idade da organizagao e o nimero
de unidades imobiliarias que ja foram entregues sio elementos que permitem uma percepgao sobre
o tipo de empresa as quais os respondentes estao ligados.
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Maior quantidade de respondentes trabalha em empresas que tém entre 5 e 10 anos, sio 14
ou 306,8%, 28,9% (11) em empresas que tem entre 20 e 50 anos ou em empresas que tém entre 20
e 50 anos; para completar, 2 respondentes (5,3%) trabalham em empresas com menos de 5 anos.

Quanto ao numero de unidades entregues, um nimero expressivo de respondentes trabalha
em empresas que ja entregaram mais do que 10 mil unidades, sio 18 ou 47,4%. Oito (8)
respondentes trabalham em empresas que entregaram menos de 200 unidades. Dos demais, 3
(7,9%) trabalham em empresas que entregaram mais de 200 unidades, mas menos de mil, 4 (10,5%)
entre mil e cinco mil e 5 (13,2%) entre 5 e 10 mil unidades.

De forma coerente, foi observada uma correlagdo positiva entre a idade da empresa e o
nimero de unidades entregues. Se considerarmos o ponto central dos intervalos da idade da
empresa e do nimero de unidades entregues, a correlacio é 0,46. Também ha uma correlagao
positiva entre o ponto médio do intervalo do nimero de colaboradores e o ponto médio do
faturamento da empresa, neste caso a correlagao é 0,66.

4.2 O uso do orgamento empresarial

Frezatti et al. (2011) listaram categorias e propriedades que, quando estio presentes no
processo orcamentario, podem estimula-lo ou inibi-lo. A arquitetura do questionario sobre o uso
do orcamento empresarial buscou captar estes aspectos. Depois de ajustadas as questdes de nimero
3, 5 ¢ 9 que foram construidas em escala reversa, o maior grau de concordancia do respondente
reflete maior estimulo a utilizagao do or¢amento empresarial.

A concordancia global, representada pela soma das respostas, poderia variar entre 11 (11
questoes x nivel de concordancia 1) e 55 (11 questdes x nivel de concordancia 5). A menor
concordancia global foi 15 e a maior concordancia global foi 51.

Quando se analisa a moda das 38 respostas, observa-se que a menor concordancia ocorre
a afirmativa de que a comunicacdo entre os departamentos é adequada e os colaboradores
conhecem suas metas e sabem como isso afeta o or¢amento (questao B8). Nesta questao, embora
a média da escala de concordancia tenha ficado em torno de 2,84, o valor que aparece com a maior
frequéncia ¢ o 3, ou seja, em uma escala de 1 a 5 onde 1 significa que discordam totalmente da
afirmativa e 5 significa que concordam totalmente com ela, 17 (44,3%) dos 38 respondentes
selecionaram 3.

Em 6 (54,5%) das 11 questoes sobre a utilizagdo do or¢amento, a maior frequéncia foi
quatro em uma escala de um a cinco, e nas demais a frequéncia da escala de concordancia foi trés.

A Tabela 6 apresenta a distribuicdo das respostas obtidas.

Tabela 6
Resumo das respostas obtidas sobre o uso de or¢camento empresarial
Escala de concordincia

qfl‘iigo Média 1 2 3 4 5

Bl 416 2 (5,3%) 0 (0,0%) 2 (5,3%) 20 (52,6%) * 14 (36,8%)
B2 3,87 2 (5,3%) 1(2,6%) 5(132%)  22(57,9%)* 8 (21,1%)
B3 3,47 4 (10,5%) 2 (5,3%) 10 26,3%) 16 (421%)* 6 (15,8%)
B4 3,92 2 (5,3%) 0 (0,0%) 5(132%) 23 (60,5%)* 8 (21,1%)
B5 3,37 3 (7,9%) 3 (7,9%) 15 (39,5%) * 11 (28,9%) 6 (15,8%)
BG6 4,00 2 (5,3%) 1(2,6%) 2 (5,3%) 23 (60,5%) * 10 (26,3%)
B7 3,05 3 (7,9%) 6(158%) 20 (52,6%)* 4 (10,5%) 5 (13,2%)
BS 2,84 6 (15,8%) 5(132%) 17 (44,7%)* 9 (23,7%) 1(2,6%)

B9 3,03 2 (5,3%) 4(10,5%) 26 (68,4%) * 3 (7,9%) 3 (7,9%)

B10 3,61 3 (7,9%) 1(2,6%) 9(23,7%) 20 (52,6%)* 5 (13,2%)
Bl1 3,45 2 (5,3%) 2 (5,3%) 16 (42,1%) * 13 (34,2%) 5 (13,2%)

Nota: * Representa a resposta com a maior frequéncia.



37

Embora a média nido represente um dado quantitativo, serve para apontar uma tendéncia
na escala de concordancia. Quanto maior a média, mais as respostas obtidas se aproximaram da
escala de concordancia maxima (5) apontando uma maior concordancia dos respondentes aquela
questdo. O inverso é verdadeiro.

Os resultados indicam que as organizagdes investigadas utilizam as praticas de orcamento
de forma moderada a intensa dada a concentragdo das respostas nos escores 3 ¢ 4.

4.3 Praticas de gerenciamento de projetos

Como ja foi apresentado, o Guia PMBOK® mapeia 47 processos de gerenciamento de
projetos distribuidos nos cinco grupos de processos derivados das dez areas de conhecimento
(Figura 2). O questionario foi arquitetado para capturar o nivel de utilizagdo das praticas de
gerenciamento de projetos por meio de afirmativas em que os respondentes apontaram sua
concordancia em uma escala de 1 a 5, onde 1 indica que o respondente discorda totalmente da
afirmativa e 5 indica concordancia total com a afirmativa.

Para capturar o nivel de concordancia, um questionario com 15 afirmativas foi apresentado
aos respondentes. De maneira geral quanto maior o grau de concordancia, maior a utilizagao das
praticas de gerenciamento de projetos.

Para evitar algum tipo de viés, algumas afirmativas foram apresentadas em escala reversa,
especificamente as questoes C1, C3, C5, C8 e C13, ou seja, quanto menor o grau de concordancia,
maior o nivel de utilizagdo das praticas de gerenciamento de projetos. As questdes em escala reversa
foram ajustadas para que todas as respostas 5 na escala de concordancia representassem o maior
nivel de utilizagao das praticas de gerenciamento de projetos.

A concordancia global, representada pela soma das respostas, poderia variar entre 15 (15
questoes x nivel de concordancia 1) e 75 (15 questoes x nivel de concordancia 5). A menor
concordancia global foi 19 e a maior concordancia global foi 70.

A distribuicao das respostas obtidas estd apresentada na Tabela 7.

Tabela 7
Resumo das respostas obtidas sobre o uso das praticas de gerenciamento de projetos
Escala de concordincia

Id da

duestio Média 1 2 3 4 5

c1 4,18 1 (2,6%) 1 (2,6%) 2 (5,3%) 20 (52,6%) * 14 (36,8%)
c2 3,24 3.(7,9%) 4(105%) 17 (447%)* 9 (23,7%) 5 (13,2%)
c3 3,13 5 (13,2%) 4(105%) 16 (421%)* 7 (18,4%) 6 (15,8%)
C4 3,84 3.(7,9%) 0 (0,0%) 6 (158%) 20 (52,6%) * 9 (23,7%)
cs 2,84 4 (10,5%) 9(23,7%) 18 (47,4%) * 3.(7,9%) 4 (10,5%)
C6 3,13 5 (13,2%) 3.(7,9%) 15 (39,5%) * 12 (31,6%) 3(7,9%)
c7 424 1 (2,6%) 0 (0,0%) 2 (5,3%) 21 (553%) * 14 (36,8%)
cs 3,08 5 (13,2%) 2 (5,3%) 20 (52,6%) * 7 (18,4%) 4 (10,5%)
c9 3,39 1 (2,6%) 2 (5,3%) 18 (47,4%) * 15 (39,5%) 2 (5,3%)
C10 4,45 1 (2,6%) 1 (2,6%) 0 (0,0%) 14 (36,8%) 22 (57,9%) *
ci1 411 1 (2,6%) 2 (5,3%) 40105%) 16 (421%)* 15 (39,5%)
c12 3,71 2 (5,3%) 2 (5,3%) 6(158%)  23(60,5%)* 5 (13,2%)
c13 2,84 3.(7,9%) 8(21,1%) 22 (57,9%) * 2 (5,3%) 3 (7,9%)
Cl4 3,47 2 (5,3%) 1(2,6%) 16 (42,1%) * 15 (39,5%) 4 (10,5%)
C15 3,11 2 (5,3%) 3.(7,9%) 24 (632%) * 7 (18,4%) 2 (5,3%)

Nota: * Representa a resposta com a maior frequéncia.

Aqui também a média ndo é um dado quantitativo, mas serve para apontar se ha uma
tendéncia na escala de concordancia. Quanto maior a média, mais as respostas obtidas se



38

aproximaram da escala de concordancia maxima (5) apontando uma maior concordancia dos
respondentes aquela questao. O inverso é verdadeiro.

Entio, se considerarmos a média, os respondentes apontam para uma tendéncia de nao
existir um processo formal e bem definido para controlar e divulgar as mudangas ocorridas
(Questao C5), bem como ha uma tendéncia de que ndo haja um mapeamento dos riscos nem planos
de contingéncias. Novamente, as respostas evidenciam que as organiza¢oes adotam as iniciativas

de gestao de projetos de forma moderada a intensa, dada a concentragdao de respostas nos escores
3,4¢eb.

4.4 Desempenho percebido

Foram elaboradas 10 questdes para captar a percepcao dos respondentes quanto ao
desempenho da organizacio em trés dimensdes: crescimento, clientes e financeiro.

Quanto maior o grau de concordancia, maior o desempenho percebido e, como nos demais
segmentos do questionario, para se evitar algum tipo de viés, algumas afirmativas foram
apresentadas em escala reversa, especificamente as questoes D2, D5 e D8, ou seja, quanto menor
o grau de concordancia maior desempenho percebido. As questdes em escala reversa foram
ajustadas para que todas as respostas 5 na escala de concordancia representassem o maior
desempenho percebido.

A concordancia global, representada pela soma das respostas, poderia variar entre 10 (10
questoes x nivel de concordancia 1) e 50 (10 questoes x nivel de concordancia 5). A menor
concordancia global foi 18 e a maior concordancia global foi 42.

A distribuicao das respostas obtidas esta apresentada na Tabela 8.

Tabela 8
Resumo das respostas obtidas sobre o desempenho percebido

Escala de concordincia

Id da Média 1 2 3 4 5
questio

D1 3,13 5 (13,2%) 0 (0,0%) 23 (60,5%) * 5 (132%) 5 (13,2%)
D2 3,84 2 (5,3%) 0 (0,0%) 9237%) 18 (474%)* 9 (23,7%)
D3 3.4 3 (7,9%) 2 (5,3%) 21 (553%) % 7 (18,4%) 5 (13,2%)
D4 2,16 7(184%) 20 (52,6%)* 10 (26,3%) 0 (0,0%) 1 (2,6%)
D5 3,42 3 (7,9%) 4(105%) 13 (342%) % 10 (26,3%) 8 (21,1%)
D6 2,76 5 (13,2%) 9237%) 16 (421%)* 6 (15,8%) 2 (5,3%)
D7 2,61 6 (15,8%) 10 26,3%)  15(39,5%) * 7 (18,4%) 0 (0,0%)
D8 2,87 2 (5,3%) 9237%) 20 (52,6%)* 6 (15,8%) 1 (2,6%)
D9 3,05 2 (5,3%) 3 (7,9%) 24 (632%) % 9 (23,7%) 0 (0,0%)
D10 3,61 1 (2,6%) 2 (5,3%) 12(31,6%) 19 (50,0%)* 4 (10,5%)

Nota: * Representa a resposta com a maior frequéncia.

Tanto pela média, que representa uma tendéncia, como pelo préprio nivel de concordancia,
parte representativa dos respondentes (20 ou 52,6%) percebe um aumento no volume de
reclamacdes dos clientes.

Em linhas gerais, a percepgao dos respondentes ¢ de um desempenho mediano. Observa-
se isso pela quantidade de respostas em que os respondentes nao concordam nem discordam das
afirmativas, ou seja, na escala onde 1 representa que o respondente discorda totalmente e 5
representa que o respondente concorda totalmente, houve uma quantidade representativa de
respostas 3. Foram 7 questoes, de um total de 10, em que a maior frequéncia foi a resposta 3. Ao
todo foram 163 respostas 3, ou seja, 43,9% do total.
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4.5 Correlagdes entre as variaveis

Inicialmente foram desenvolvidos isoladamente modelos estatisticos de regressao linear
para analisar a aderéncia das trés dimensdes que podem representar o tamanho da empresa, quais
sejam: o numero de colaboradores, o faturamento e o numero de unidades entregues, conforme
formulacio abaixo:

Nenhuma das dimensdes apresentou correlacdo estatisticamente significativa quando
combinada com o or¢amento para tentar explicar o desempenho percebido, ou seja, com o
construto desenvolvido neste estudo o tamanho da organizagao aliada a utilizagio do orgamento
empresarial nao se relaciona com o desempenho percebido.

A correlagao entre o tamanho da organizagao e o desempenho percebido seria um achado
complementar, marginal, o objetivo do presente estudo é verificar o impacto da utilizagio do
or¢amento empresarial e da utilizagdo das ferramentas de gestao de projetos no desempenho
percebido. Assim o estudo nio utilizara variaveis que representem o tamanho da organizagao e
utilizara a férmula 6 como modelo para verificar a correlagdao entre a utilizagio do or¢amento
empresarial com o desempenho percebido; os dados estao apresentados na Tabela 9.

D= a+ﬁ10RC+$1 (6)
Tabela 9
Otrgamento como variavel independente (MQO?)
Coeficiente Erro padrio Razdo-t p-valor
Constante 22,6829 4,02848 5,631 2,17e-06 *+*
ORC 0,206415 0,102293 2,018 0,0511 *

A utilizagao do or¢camento empresarial aumenta a percepgao de desempenho a um nivel de
significancia de 10% e o nivel de aderéncia do modelo medido pelo R? ajustado é de 0,076659.

As referéncias ao desempenho observadas na Tabela 2 apresentam o sentido de avaliagao,
de mensuragao, de observagao dos resultados obtidos frente aos eventos planejados e nao de
aumento de desempenho da entidade.

Pode-se intuir que ndo haveria utilizagio de uma ferramenta que influenciasse
negativamente no desempenho. Logo, esta relacao positiva era esperada.

A pesquisa desenvolvida por Leite, Cherobim, Silva e Bufrem (2008, pp. 56-72) apontou
que, entre o periodo de 1995 e 20006, apenas 27 dissertagoes dentre 1.257 e 1 tese dentre 112
versaram sobre a tematica do or¢amento, este fato, segundo os pesquisadores, se deve a dificuldade
na obtencao de dados para o desenvolvimento de pesquisas empiricas, uma vez que o processo de
or¢amento trata de questOes estratégicas nas organizacoes, dai a dificuldade de relacionar o
resultado obtido com outros estudos.

Contudo, a inferéncia estatistica nao deve ser feita a partir dos resultados acima, uma vez
que os pressupostos de normalidade dos residuos e da constancia da variancia dos residuos
(homoscedasticidade) nao foram atendidos (Santos et al., 2011).

A hipétese é que o gerenciamento de projetos deverd aumentar a percep¢ao de desempenho
quando aliada a utilizagdo do or¢amento empresarial, ou seja, a hipétese é que a variavel que
representa o nivel de utilizacio do gerenciamento de projetos (GP) atue como moderadora na
relacao entre o desempenho e a utilizacao do orcamento empresarial.

3 Minimos Quadrados Otrdinérios.
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A moderagdo ocorre se a variavel que representa a utilizacdo de orgamento (ORC)
combinada com a variavel que representa o nivel de utilizagao das praticas de gerenciamento de
projetos (GP) for estatisticamente significativa na equagiao da regressao; esta combinagao é
representada pelo produto ORC x GP, conforme descrito na formula¢ao abaixo:

D = a + B,ORC + B,GP + B;0RC X GP + & 0

A Tabela 10 apresenta o resultado da regressao realizada utilizando-se o método dos
minimos quadrados ordinarios (MQO).

Tabela 10
Gerenciamento de projeto como mediador (MQO)
Coeficiente Erro padrio Razio-t p-valor
Constante 21,7685 9,52665 2,285 0,0287 **
ORC ~0,333928 0,318341 —1,049 0,3016
GP 0,318890 0,265569 1,201 0,2381
ORCxGP 0,00239963 0,00615695 0,3897 0,6992

Combinadas, nenhuma das variaveis apresentou significancia que nos permita afirmar que
o modelo seja valido, refutando a hipétese de que a combinagao entre praticas de orgamento e de
gestao de projetos, quando aliadas, levam ao melhor desempenho organizacional.

Contudo, de posse dos dados, o estudo identificou a oportunidade de verificar se ha alguma
correlagao entre o desempenho percebido com o grau de utilizagao do or¢amento empresarial e
com nivel de utilizacdo das praticas de gerenciamento de projetos, ambas como variaveis
independentes, conforme modelo dado pela formulagao abaixo (férmula 8). Os resultados estao
representados na Tabela 11.

Tabela 11
Orgamento e gerenciamento de projetos como variaveis independentes (MQO)
Coeficiente Erro padrio Razio-t p-valor
Constante 18,4116 4,02122 4,579 5,69e-05 ***
ORC —0,233944 0,186196 —1,256 0,2173
GP 0,404468 0,147556 2,741 0,0096 ***

Pode-se observar pelos resultados apresentados na Tabela 11 que a variavel que representa
o grau de utilizagdo do orgamento empresarial pela organiza¢ao (ORC) nido apresenta significancia
no modelo quando comparada conjuntamente com a variavel que representa o nivel de utilizagdo
das praticas de gerenciamento de projetos (GP), diferentemente do que pudemos observar quando
relacionamos grau de utilizacao do or¢amento com o desempenho percebido sem a presenca da
variavel que representa o nivel de utilizacado do gerenciamento de projetos.

Contudo, a variavel que representa o nivel de utilizagdo das praticas de gerenciamento de
projetos (GP) apresenta significancia ao nivel de 1% e, diante disso, um modelo que relaciona
somente esta variavel (GP) com o desempenho percebido foi elaborado; sua formulagao ¢
representada abaixo (férmula 9) e o resultado desta regressao esta apresentado na Tabela 12

D=a+p,GP + & ©))
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Tabela 12
Gerenciamento de projetos como variavel independente (MQO)
Coeficiente Erro padrio Razdo-t p-valor
Constante 17,7831 4,02192 4,422 8,60e-05 *#k
GP 0,244509 0,0751936 3,252 0,0025 *k*

A utilizacdo das praticas de gerenciamento de projetos aumenta a percepgao de
desempenho a um nivel de significancia de 1%.

Este resultado corrobora com os achados de Patah e Carvalho (2009). Segundo eles, dentre
alguns beneficios da ado¢ao de uma metodologia de gerenciamento de projetos estio melhorias
financeiras, melhorias relacionadas aos clientes, melhorias nos projetos e processos e ainda
melhoria de aprendizado e crescimento.

Contudo inferéncias nao devem ser feitas a partir do modelo encontrado, uma vez que o
pressuposto da normalidade dos residuos nao foi obedecido, embora apresente auséncia de
heteroscedasticidade segundo observado ao se aplicar o teste de White.

O nivel de aderéncia do modelo medido pelo R ajustado ¢ de 0,205561.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo avaliar o impacto da utilizagao do orgamento empresarial
aliada a praticas de gerenciamento de projetos no desempenho das organiza¢oes do segmento de
incorporagao imobiliaria. Diante dos resultados encontrados foi possivel observar que a utiliza¢ao
do orcamento empresarial e a utilizagdo das ferramentas de gestio de projetos niao apresenta
impacto significativo no desempenho das organiza¢des do segmento de incorpora¢ao imobilidria
quando combinadas, mas individualmente sim, impactam positivamente o resultado.

A utilizagdao das praticas de gerenciamento de projetos demonstrou influenciar de forma
mais intensa o desempenho percebido do que o orcamento empresarial. Tal observacio pode ser
feita ao se comparar os coeficientes obtidos por regressao.

O modelo que relaciona a utilizacio das praticas de gerenciamento de projetos ao
desempenho percebido também ¢é mais significativo do que o modelo que relaciona a utilizagao do
or¢amento empresarial e o desempenho percebido.

A aderéncia do modelo, medida pelo R? ajustado, também aponta que o modelo que
relaciona utilizagdo das praticas de gerenciamento de projetos ao desempenho percebido ¢ mais
aderente que o modelo que relaciona a utilizagdo do orcamento empresarial e o desempenho
percebido.

O achado se alinha a experiéncia profissional do pesquisador que, atuando como Controller
em empresa do segmento de incorporagao imobiliaria, poéde observar que as praticas de
gerenciamento de projetos sugerem mais utilidade aos colaboradores do que o orgamento
empresarial. Dessa forma, conhecimentos em boas praticas de gestio de projetos, como o
PMBOK®), revelam-se como importantes para alavancar o desempenho das organizagoes.

O baixo nimero de respostas completas as questoes utilizadas neste estudo é uma de suas
limitagoes, bem como a nao observancia dos pressupostos do modelo; ambas as limitacdes podem
estar interligadas. Recomenda-se como pesquisas futuras ampliagao da base amostral por meio de
parcerias com organiza¢des do setor.

Outro fator que pode ter impactado os resultados desta pesquisa foi o momento de
realizagao, entre 2020 e 2021, ano em que o mundo atravessou um periodo de pandemia que pode
ter impactado a percepcao dos profissionais sobre o desempenho das organizagoes. Recomenda-
se a realizagdo de uma pesquisa longitudinal e acompanhamento dessas variaveis ao longo do
tempo.
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Apéndice A - Questdes de caracterizagao da amostra

Id Questio Objetivo / Fungio Escala / Respostas
Al Qual posicdo melhor descreve a  Caracterizacdo do 1. Diretor
sua funcdo na organizagao? respondente 2. Gerente
3. Coordenador
4. Outro: Especificar
A2 Qual o seu tempo de Caracterizacdo do 1.Menos de 1 ano
atualizagio profissional? respondente 2. Mais de 1 e menos de 5 anos
3. Mais de 5 anos e menos de 10 anos
4.10 anos ou mais
A3 Qual a sua dedica¢io aos Caracteriza¢do do 1.Nao atuo diretamente no
empreendimentos imobilidrios respondente (os empreendimento
da organizagaor respondentes que 2. Atuo diretamente nos empreendimentos,
assinalarem a resposta 1~ mas dedico pouco tempo de minha rotina a
serdo excluidos da isso
amostra) 3. Atuo diretamente nos empreendimentos,
e dedico bastante tempo de minha rotina a
1850
4. Atuo diretamente nos empreendimentos,
e me dedico em tempo integral a isso
5. Atuo diretamente e em tempo integral em
um tnico empreendimento de cada vez.
A4 Qual o tempo de atuagio na sua  Caracterizacio do 1. Menos de 1 ano
empresa atual? respondente 2.Entre 1 e 5 anos
3.Entre 5 ¢ 10 anos
4.10 anos ou mais
A5 Qual a sua formacio mais Caracterizagdo do 1. Segundo grau ou equivalente
elevada? respondente 2. Ensino superior
3. Supetior com MBA ou especializacdo
4. Mestrado
5. Doutorado
A6 Qual a sua area de formacio? Caracterizacdo do 1. Geral (para quem possui até o 2° grau)
respondente 2. Engenharia
3. Administracio
4. Ciencias Contdbeis
5. Outra:
A7 Quantos colaboradores Caracterizacdo da 1. Menos de 50 colaboradores
trabalham na empresa onde empresa 2. Entre 50 e 200 colaboradores
atuar 3. Entre 200 e 500 colaboradores
4. Entre 500 e 1.000 colaboradores
5. Mais de 1.000 colaboradores
A8  Qual a faixa de faturamento Caracterizacdo da 1. Menor do que R$ 10 milhGes
anual da empresa onde atua? empresa 2. Entre R$ 10 milhdes e R$ 50 milhoes
3. Entre R$ 50 milhoes e R$ 200 milhoes
4. Entre R$ 200 milhdes e R$ 500 milhoes
5. Entre R$ 500 milhoes e R$ 1 bilhio
6. Maior do que R$ 1 bilhio.
A9 Qual o tempo de existéncia da Caracterizacao da 1. Menos de 5 anos
empresa onde atua? empresa 2.Entre 5 e 10 anos
3.Entre 10 e 20 anos
4. Entre 20 e 50 anos
5. Mais de 50 anos
A10  Quantas unidades habitacionais  Caracterizagao da 1. Menos de 200 unidades

ja foram concluidas e entregues
pela sua empresa?

empresa

2. Entre 200 e 1.000 unidades

3. Entre 1.000 e 5.000 unidades
4. Entre 5.000 e 10.000 unidades
5. Mais de 10.000 unidades
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Id Questio Categorias / propriedades do Escala de concordancia
processo orgamentario

B1 Existe um rito formal, incluindo um  Organizagao e estrutura do processo 1. Discordo totalmente e

calendério de atividades, para a / Configuracio e Gestdo do

realizagdo de um orcamento Processo de Planejamento

empresarial. 5. Concordo totalmente
B2 Sio apresentados parametros Organizacio e estrutura do processo 1. Discordo totalmente e

estratégicos que servem de base para  / Defini¢do de Critérios de

construcio dos cenarios do Planejamento

orcamento empresarial 5. Concordo totalmente
B3 Nio ha relacdo entre o orcamento Organizacio e estrutura do processo 1. Discordo totalmente e

empresarial e os indicadores aos / Indicadores de Desempenho

quais os gestores se comprometem*  Customizados 5. Concordo totalmente
B4 H4 um sistema estruturado de Sistema de Informacoes / 1. Discordo totalmente e

informagGes que subsidiam a Disponibilidade de Informagao

construcio do orcamento

empresarial 5. Concordo totalmente
B5 O sistema de informacdo que Sistema de Informacdes / 1. Discordo totalmente e

subsidia a elaboracio do orcamento Ferramentas de Sistemas,

empresarial ndo é adequado nem Tempestividade

confiavel e as informacdes sio da Informacio e Qualidade da

disponibilizadas intempestivamente*  Informacio 5. Concordo totalmente
B6 Os indicadotes e as metas sio Participacdo / Top Down e 1. Discordo totalmente e

construidos e pactuados em conjunto  Envolvimento e Comprometimento

pelos executivos e pelos gestores 5. Concordo totalmente
B7 Os objetivos da empresa de longo Comunicagio / Comunicagio Top 1. Discordo totalmente e

prazo da empresa sdo divulgados Down e Clareza dos Objetivos

pela alta administracdo de maneira

clara 5. Concordo totalmente
B8 A comunica¢io entre os Comunicac¢io / Comunicagio 1. Discordo totalmente e

departamentos é adequada e os Interdepartamental e Comunicacio

colaboradores conhecem suas metas  das Metas e Diretrizes

e sabem como isso afeta o

orcamento 5. Concordo totalmente
B9 O apego a dados histéricos induz os ~ Constitui¢ao de Reservas 1. Discordo totalmente e

colaboradores a construcio de um Otcamentatias / Inseguranca &

orcamento com folgas ¢ inibe novas ~ Forca do Passado / Petcepgio de

oportunidades* oportunidades e Apego aos dados

histéricos 5. Concordo totalmente

B10 A preocupacio com o planejamento  Cultura de Planejamento / Cultura 1. Discordo totalmente e

€ com o or¢amento estio presentes do planejamento

no cotidiano da empresa e mudangas (e do or¢amento) e Cultura de rigidez

do ambiente produzem ajustes

orcamentarios 5. Concordo totalmente
B11  As metas estabelecidas no orcamento  Grau de realidade das metas / Metas 1. Discordo totalmente e

empresarial sdo factfveis, embora
ousadas.

percebidas como inconsistentes

5. Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Frezatti et al. (2011).

Nota: * Questoes com escala em ordem reversa.
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Id Questio Processo de gerenciamento de Escala / Respostas
projeto
C1 Para inicio do desenvolvimento dos 4.1 Termo de abertura do projeto 1. Discordo totalmente
projetos ndo é requerida a
formaliza¢io de um novo
empreendimento e suas 5. Concordo totalmente
caracteristicas basicas*
C2  Antes mesmo do desenvolvimento 4.2 Plano de gerenciamento do
dos primeiros projetos ha a projeto / 5.1 Planejat o
formalizacio de tarefas com seus gerenciamento do escopo / 6.1 1. Discordo totalmente
responsaveis, 0s prazos € 0s custos Planejar o gerenciamento do
estimados, a criacdo de centros de cronograma / 7.1 Planejar o
custos, entre outras informacGes. gerenciamento dos custos / 8.1
Planejar o gerenciamento da
qualidade / 9.1 Planejar o
gerenciamento dos recursos
humanos / 10.1 Planejat o 5. Concordo totalmente
gerenciamento das comunica¢des /
12.1 Planejar o gerenciamento das
aquisi¢oes / 13.2 Planejar o
gerenciamento das partes
interessadas
‘C3  Naio existe um colaborador 4.3 Otientar e gerenciar o trabalho / 1. Discordo totalmente
responsavel por acompanhar o 9.2 Mobilizar a equipe do projeto /
empreendimento que cobra 9.3 Desenvolver a equipe do projeto
desempenho, envolve e motiva os / 9.4 Gerenciar a equipe do projeto 5. Concordo totalmente
colaboradores e resolve conflitos*
C4  Existe uma rotina de apresentagio da 4.4 Monitorar e controlar o trabalho 1. Discordo totalmente
situacdo do empreendimento onde se  do projeto / 5.6 Controlar o escopo
compare or¢ado e realizado e se / 6.7 Controlar o cronograma / 7.4 5. Concordo totalmente
revisem as projecdes iniciais. Controlar os custos
C5  Naio ha um processo formal e bem 4.5 Realizar o controle integrado das 1. Discordo totalmente
definido para controlar e divulgar mudancas
mudancas ocorridas* 5. Concordo totalmente
C6 Existe uma formalizacdo do 4.6 Encetrar o projeto ou fase / 12.4 1. Discotrdo totalmente
encerramento das principais etapas Encerrar as aquisi¢oes
onde se busca identificar os pontos 5. Concordo totalmente
positivos e/ou negativos
C7  As caracteristicas do 5.2 Coletar os requisitos / 5.3 1. Discordo totalmente
empreendimento sdao observadas nos  Definir o escopo
memoriais de incorporacio, 5. Concordo totalmente
memoriais descritivos dos projetos e
nas pegas publicitarias
C8 Falta a utilizacio de técnicas e 5.4 Criar a estrutura analitica do 1. Discordo totalmente
ferramentas para facilitar o projeto 6.2 Definir as atividades /
gerenciamento das etapas onde fosse 6.3 Sequenciar as atividades / 6.4 5. Concordo totalmente
possivel verificar quem fatia o que e Estimar os recursos das atividades /
quando deveria fazer* 0.5 Estimar as duragdes das
atividades / 6.6 Desenvolver
cronograma
C9  E feita uma conferéncia ao final de 5.5 Validar o escopo 1. Discordo totalmente
cada etapa daquilo que foi entregue 5. Concordo totalmente
C10  Existe um or¢amento para a obra, 7.2 Estimar os custos / 7.3 1. Discordo totalmente
5

incluindo custos diretos, indiretos e
outras despesas, inclusive tributarias

Determinar o orcamento

. Concordo totalmente

Continua
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Conclusao
C11 A empresa possui certificacdo em 8.2 Realizar a garantia da qualidade / . Discordo totalmente
sistema da qualidade ou possui 8.3 Controlar a qualidade
processo proprio com a finalidade de . Concordo totalmente
garantir a qualidade do
empreendimento
C12  Existem relatorios, painéis ou outro 10.2 Gerenciar as comunicacdes / . Discordo totalmente
dispositivo que servem para informar  10.3 Controlar as comunica¢des
todos os envolvidos e as partes . Concordo totalmente
interessadas
C13  Nio existe um mapeamento dos 11.1 Planejar o gerenciamento dos . Discordo totalmente
riscos nem planos de contingéncia* riscos / 11.2 Identificar os riscos /
11.3 Realizar a analise qualitativa dos
riscos / 11.4 Realizar a analise . Concordo totalmente
quantitativa dos riscos / 11.5
Planejar as respostas aos riscos
C14 O departamento suptimentos realiza ~ 12.2 Conduzit as aquisicdes / 12.3 . Discordo totalmente
as compras de forma orientada por Controlar as aquisi¢oes 5. Concordo totalmente
projetos e especificagdes técnicas, e
acompanha o processo até a
finalizacdo (entrega ou conclusio do
servico)
C15  Existe um mapeamento dos 13.1 Identificar as partes interessadas . Discordo totalmente

principais interessados (individuais
ou coletivos) que tenham
expectativas ou possam ser
impactados pelo empreendimento

/ 13.3 Gerenciar o engajamento das
pattes interessadas / 13.4 Controlar
o engajamento das partes
interessadas

5. Concordo totalmente

Nota: * Questoes com escala em ordem reversa.
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Id Questio Objetivo / Fungio Escala / Respostas
D1 Ao longo dos dltimos 5 anos a Crescimento 1. Discordo totalmente
quantidade de langamentos e de
unidades lancadas vem aumentando 5. Concordo totalmente
D2 Ao longo dos dltimos 5 anos a Crescimento 1. Discordo totalmente
quantidade de unidades entregues 5. Concordo totalmente
vem diminuindo*
D3 A quantidade de reclamacGes de Clientes 1. Discordo totalmente
nossos clientes ¢ baixa 5. Concordo totalmente
D4 A quantidade de reclamacées de Clientes 1. Discordo totalmente
clientes vem aumentando 5. Concordo totalmente
D5  Geralmente os prazos contratuais Clientes 1. Discordo totalmente
pactuados com nossos clientes nao
sdo cumpridos* 5. Concordo totalmente
D6 A velocidade de vendas ndo impacta  Financeiro 1. Discordo totalmente
a velocidade da construcio do
empreendimento 5. Concordo totalmente
D7  Os custos para a constru¢do dos Financeiro 1. Discordo totalmente
empreendimentos ficam sempre
dentro do especificado 5. Concordo totalmente
D8 O resultado financeiro/econdémico Financeiro 1. Discordo totalmente
da empresa nio é o esperado* 5. Concordo totalmente
D9 O resultado financeiro/econdmico Financeiro 1. Discordo totalmente
dos empreendimentos é o esperado 5. Concordo totalmente
D10 O resultado financeiro/econdémico Financeiro 1. Discordo totalmente
5

da empresa vem aumentando

. Concordo totalmente

Nota: * Questdes com escala em ordem reversa.



