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RESumMoO

A implementacao das melhores praticas de gestao de projetos é um fator preponderante para o sucesso
das empresas. Este destaque surgiu da necessidade das organizacdes responderem celeremente,
eficientemente e de forma integrada aos desafios emergentes das suas rotinas diarias.

A finalidade do trabalho de investigacdo focou-se em espelhar uma solucdo embrionaria para a
implementacdo das iniciativas de gestdo de projetos na empresa. Como resultado desta investigacao,
foram identificadas as iniciativas de melhoria de gestdo de projetos nas quais uma empresa do setor de
engenharia e construcdo deve focar os seus esforcos, tendo em consideracdo o seu contexto
organizacional e o baixo nivel de maturidade organizacional em gestdo de projetos.

Trés dimensodes foram consideradas para o desenvolvimento desta proposta: Pessoas e Conhecimento
Organizacional; Processos, Ferramentas e Técnicas e Sistema Organizacional.

Esta proposta envolve assim a integracao do ciclo de vida de gestao de projetos com o ciclo de vida dos
projetos da empresa em estudo, transversal a todas as areas de conhecimento descritas pelo PMBoK,
aliando as técnicas e ferramentas sugeridas pela revisdo de literatura para uma melhor gestdo dos
projetos.

PALAVRAS-CHAVE

Praticas de Gestdo de Projetos; Iniciativas de Melhoria de Gestdo de Projetos; Processo Integrado de
Gestao de Projetos; Engenharia e Construcéo.






ABSTRACT

The implementation of project management best practices is a preponderant factor for the success of
companies. Organizations need to respond quickly, efficiently and in an integrated way to the challenges
emerging from daily routines.

The purpose of the research work focused on presenting a solution for the implementation of project
management initiatives in the company. As an outcome, project management improvement initiatives in
which an engineering and construction company should focus its efforts were identified, considering its
organizational context and low level of organizational maturity in project management.

Three dimensions were considered for the development of this proposal: People and Organizational
Knowledge; Processes, Tools and Technigues and General Management System.

This proposal thus involves the integration of the project management lifecycle with the life cycle of the
projects of the company under study, transversal to all the areas of knowledge described by PMBoK,
combining the techniques and tools suggested by the literature review for a better management of
projects.

KEYWORDS

Project Management Practice; Project Management Improving Initiatives; Integrated Project Management
Process; Engineering and Construction.
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1. INTRODUCAO

O presente capitulo é dedicado a exposicdo do tema de investigacao, referindo o enquadramento para a
realizacao deste trabalho de investigacdo, a caracterizacdo da empresa em estudo e os objetivos e
motivacdo da investigacdo. E ainda descrita a metodologia de investigacdo adotada e a estrutura da
dissertacao.

1.1 Enquadramento

Nos dias de hoje, é notdrio o relevo que a Gestdo de Projetos (GP) tem tido em todos os tipos de meios
organizacionais e industrias. Foi reconhecido que a GP é um fio condutor para definir com precisdo as
metas e objetivos de curto e longo prazo, projetar estratégias para os alcancar e assim adquirir uma
maior taxa de sucesso dos projetos nas organizacbes e um melhor posicionamento no mercado. Para
uma organizacao orientada a projetos, um admiravel historico de entregas bem-sucedidas de projetos,
desenvolve a confianca dos clientes para futuras parcerias.

Para Kerzner (2009) a gestao de projetos consiste no planeamento, organizacao, direcao e controlo dos
recursos de uma empresa, com um relativamente curto prazo estabelecido, com o intuito de cumprir
objetivos especificos. Segundo o Project Management Institute (PMI), a gestao de projetos é a aplicacéo
de conhecimentos, capacidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto de forma a satisfazer
0s seus requisitos (PMI, 2013).

De acordo com Jalal e Koosha (2015), a aplicacdo de conhecimentos da gestao de projetos orientada a
organizacdes regidas por projetos € inevitavel para a otimizacao dos recursos e aumento da
produtividade. Hobbs ef a/ (2008) enfatizam que o propdsito da gestdo de projetos organizacional
transcende a simples entrega de um projeto num tempo e orcamento limitado e com requisitos de
qualidade, havendo um proposito maior, o de gerar valor para a empresa. No estudo realizado por Besner
e Hobbs (2013) sao identificadas limitacdes nas abordagens recomendadas nos standards de gestao de
projetos, concluindo que, apesar de existir um guido das melhores praticas, estas tém de ser adaptadas
ao contexto em que sdo empregues com o intuito de se conseguir uma rapida e eficaz resposta ao cliente,
cumprindo os requisitos pré-estabelecidos.

Segundo Pinto e Slevin (1988), a gestdo de projetos nas organizacdes tem sucesso se forem cumpridos
0s requisitos em termos de tempo, custo, ambito e satisfacédo do cliente. Os autores propdem um modelo
de dez fatores a ter em conta na implementacao da gestdo de projetos, entre os quais: comunicacéo,
missao do projeto, suporte da gestdo de topo, planeamento do projeto, consulta ao cliente, processo de
recrutamento, selecdo e formacao, tarefas técnicas, aceitacdo por parte do cliente, monitorizacdo e
resolucao de problemas.

O setor da construcdo interpreta um papel essencial na economia portuguesa (Ribeiro et al,, 2013). Com
0s passos gigantes da globalizacdo, urbanizacao e tecnologia, os projetos de construcao tornaram-se
radicalmente mais complexos surgindo assim a necessidade de integrar a gestao de projetos no setor de
engenharia e construcédo (E&C).

Em empresas de grande dimensado orientadas a multiplos projetos torna-se necessario estruturar o
trabalho de forma clara e correta para ser mais facil a obtencdo de melhorias (Andersen e Vaagaasar,
2009). Um estudo realizado por Rocha ef a/. (2015) revelou que as empresas de construcdo em Portugal
continuam a gerir empiricamente os seus projetos sem considerar as melhores praticas e standards da
gestao de projetos.

E sabido que a gestdo de projetos consiste no uso de processos dinamicos de otimizaco de recursos e
meétodos baseados num sistema integrado de acdes, desenhado para atingir um objetivo especifico.



O setor da construcao apresenta um conjunto de caracteristicas particulares, relacionado ao diversificado
processo de producao e projetos, que tornam a implementacao de processos integrados de gestdo de
projetos mais dificil (Ribeiro et al, 2013).

Este enquadramento serve como justificativa do trabalho de investigacao que se focou na analise de um
caso de estudo no setor de Engenharia e Construcdo, na industria da metalomecanica, com um baixo
nivel de maturidade organizacional em gestdo de projetos, da empresa descrita de seguida, a Bysteel,
SA..

1.2 A empresa Bysteel, S.A.

A Bysteel, S.A. pertence ao grupo Domingos da Silva Teixeira (DST) e a sua sede e unidade industrial
localiza-se em Braga. Para além deste escritorio, a empresa possui outros escritorios no Reino Unido,
Franca e Angola e também opera na América do Sul, o que permite atuar de forma global. Inserida no
setor de engenharia e construcao, esta empresa € especializada na concecao, producao e montagem de
estruturas metalicas que usam o aco como matéria-prima.

Os servicos prestados por esta empresa remetem essencialmente para a fabricacdo e montagem de
estruturas em aco de médio a grande porte e a aplicacdo de todo o tipo de revestimentos em edificios
de estrutura metalica ou de betdo armado. Para além do servico de producao industrial, os seus
colaboradores fazem a concecéo dos projetos assim como o estudo das solucdes alternativas para uma
maior viabilidade dos projetos.

Em 2016, a Bysteel, S.A. entrou no negocio das fachadas de edificios, com uma marca que surgiu para
dar resposta ao grande desenvolvimento da arquitetura neste dominio, reforcando a oferta da empresa-
mae. Com a criacdo desta nova empresa na area de revestimentos e fachadas, houve uma ampliacéo
do negocio em Franca, no Reino Unido e em Angola.

Caracterizada por ser inovadora, a empresa foi reconhecida como uma das 22 empresas portuguesas
que inspiram crescimento e dinamismo empresarial na Europa. A distincao foi outorgada pela London
Stock Exchange Group que a incluiu nas “ 1000 Companies to Inspire Europe 2016", pelo facto de a
empresa ser responsavel pelo crescimento de 66% na criacdo de emprego nos ultimos dois anos.

Atualmente, os projetos da Bysteel, S.A destacam-se por serem obras internacionais de grande impacto
e notoriedade. Em termos de estrutura metalica, a empresa construiu a torre 7rinity em La Défense, o
maior nucleo financeiro da cidade de Paris e integrou a requalificacado do centro histérico de Addlestone,
cujo centro historico constitui uma das principais estruturas do projeto Addlestone Town Centre
Development. No que concerne ao negocio das fachadas, a empresa da relevancia a empreitada do
Hipodromo de Longchamp em Paris e a empreitada de um novo edificio, 7he Gateway Building, a
primeira obra de fachadas da Bysteel UK.



1.3 Objetivos e Motivacao para o Estudo

O foco desta dissertacdo de mestrado cinge-se a apresentacao de iniciativas-chave de gestao de projetos
numa empresa enquadrada no setor de Engenharia e Construcdo, nomeadamente na area
metalomecanica.

A proposta desenvolvida neste trabalho de investigacdo tem o designio de demonstrar que apenas o0s
conhecimentos técnicos fundamentais de engenharia ndo sao suficientes para a correta gestdo de
projetos, sendo a GP uma oportunidade para melhoria continua dos projetos do portefélio da organizacao.

Assim, inerente a elaboracao desta dissertacao, a questao de investigacao ¢ a seguinte:

"Quais as iniciativas de melhoria de gestao de projetos mais adequadas, numa empresa do setor de
engenharia e construcdo, com baixo nivel de maturidade organizacional em gestao de projetos?"

Para dar resposta a questao de investigacao, foram definidos os seguintes objetivos:

e Objetivo 1: Identificacao dos problemas sentidos relativamente a gestao de projetos na Bysteel,
SA;

o Objetivo 2: Identificacao e desenvolvimento das iniciativas de melhoria de gestao de projetos que
mitiguem as dificuldades e respondam as necessidades dos projetos da empresa;

e Objetivo 3: Verificacdo da adaptabilidade da implementacdo das técnicas e ferramentas de
gestdo de projetos num projeto piloto, para posteriormente serem transpostas para os demais
projetos semelhantes existentes no portefélio de projetos da empresa.

O plano de trabalho é caracterizado por quatro fases: a fase exploratoria, a fase de concecdo, fase de
desenvolvimento e a fase de validacéo.

A fase exploratoria ¢ marcada pelo levantamento dos processos de gestdo da empresa, resultante no
documento que se encontra no Apéndice | e Il. Nesta fase foi também feita a identificacao dos
problemas e necessidades dos colaboradores ao nivel da gestdo de projetos através do survey
(Objetivol). Esta pesquisa permitiu, juntamente com a revisao de literatura, planear e estruturar o
trabalho de investigacao. Esta fase decorreu de setembro até outubro de 2016 (ver capitulo 3).

Apds a fase de contextualizacdo e analise da realidade empresarial, a investigadora procedeu ao
planeamento integrado do plano de intervencao para obter as respostas a pergunta de investigacao
(Objetivo 2). Desta forma, a fase de concecao abrange a concecao das iniciativas-chave a desenvolver,
por uma empresa de engenharia e construcdo com um nivel baixo de maturidade, e a definicdo do
processo integrado de gestdo de projetos (ver subcapitulo 4.1).

A fase de desenvolvimento incluiu o desenvolvimento de todo o trabalho para a elaboracédo da
proposta final. Desde a criacao e aplicacao de fermpl/ates de suporte aos projetos até ao desenvolvimento
do guia de apoio ao gestor de projetos (Objetivo 2). Esta fase decorreu de novembro de 2016 até maio
de 2017 (ver subcapitulos 4.2, 4.3, 4.4).

Afase de validacao, etapa obrigatdria para verificar os resultados das a¢des no contexto organizacional
da pesquisa e das suas consequéncias a curto médio prazo, é caracterizada por representar o ciclo final
do trabalho de investigacado (Objetivo 3). Esta fase incluiu a validacdo da proposta de iniciativas e a
elaboracao das conclusdes e licdes aprendidas face aos objetivos delineados (ver capitulo 5).



1.4 Metodologia de Investigacao

Toda a investigacdo deve ser apoiada por metodologias e métodos de investigacao que validem os
procedimentos e resultados da mesma. Estes permitem obter novos conhecimentos para descrever,
explicar, verificar factos ou fenédmenos para responder as questdes de investigacao (Almeida, 2017).

A abordagem usada nesta investigacdo foi uma abordagem dedutiva pois ¢ apoiada em teorias ja
desenvolvidas, com variada literatura associada. A revisdo de literatura permite a investigadora identificar
teorias e ideias que poderao ser testadas no ambiente de investigacao.

A presente investigacao consistiu num estudo exploratério, no sentido de identificar quais sdo os
problemas. Segundo Saunders ef a/. (2009) um estudo exploratorio pretende descobrir a natureza e
ocorréncia dos problemas, questionando o entendimento e conhecimento ja existente. Este estudo pode
ser realizado através de revisdo bibliografica, entrevistas a especialistas no tema, através de grupos de
foco, analise documental e observacao.

Estratégia de Investigacao

A estratégia adotada para uma investigacado depende dos objetivos da investigacdo, conhecimento
existente, recursos disponiveis e tempo de forma a dar resposta a pergunta de investigacéo. Existem sete
estratégias de investigacao (Saunders et a/,, 2009):

e Experimentacao;

e Sondagem;

e Estudo de caso;

e Investigacdo-acao;

e Teoria fundamentada;
e Etnografia;

e Investigacao documental.

Para esta investigacao foi usada a estratégia de Investigagcao-acao. A investigacao-acao consiste numa
estratégia mais vocacionada para a resolucao de problemas organizacionais, como as mudancas dentro
de uma organizacdo, por exemplo, que envolve ndao sO 0 investigador mas também
profissionais/trabalhadores da organizacao (Saunders ef a/., 2009).

Esta estratégia de investigacdo encontra-se inserida no ambito desta dissertacdo pois apresenta a
particularidade de, num processo sistematico e ciclico, transpor a teoria para a pratica. Esta
representacdo por ciclos traduz-se assim numa investigacao gerida por objetivos em que a natureza
iterativa da investigacdo se cinge ao processo de diagnostico, planeamento, tomada de medidas e
avaliacdo (Figura 1). E também caracterizada por ser uma metodologia versatil que pode ser usada em
variados contextos organizacionais (Bryman, 2012).
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Figura 1 - Espiral da Investigacao-acao
(Saunders et al., 2009)

Apoiada por diadlogos individuais reflexivos entre o investigador e os profissionais da organizacao, esta
metodologia reconhece o valor do papel e contribuicdes dos colaboradores das organizacoes para
examinar a melhor abordagem a tomar ao longo do processo de investigacao (Saunders et al., 2009).

Métodos de Investigacao

Os métodos de investigacao sdo o veiculo que da resposta aos objetivos de investigacao, traduzindo-se
nas operacdes que permitem a recolha e tratamento da informacao. Na 7abela I estdo associados 0s
métodos de investigacao utilizados, consoante os objetivos do trabalho de investigacao definido.

Tabela 1 - Alinhamento dos objetivos de investigacdo aos métodos de investigacao

Objetivos de Investigacao Métodos de Investigacao
Survey
Identificacao dos problemas sentidos relativamente a gestao de Recolha e analise documental
projetos na Bysteel, S.A. Observacao

Entrevistas semiestruturadas

Identificacéo e desenvolvimento das iniciativas de melhoria de gestao

de projetos que mitiguem as dificuldades e respondam as Focus group

necessidades dos projetos da empresa

Verificacdo da adaptabilidade da implementacao das técnicas e Projeto-piloto

ferramentas de gestao de projetos num projeto piloto Focus group
Survey

Numa fase exploratoria, focada no levantamento dos problemas e necessidades da empresa, foi também
aplicado um questionario, através da plataforma Google Forms, para percecionar qual o posicionamento
dos colaboradores face a gestdo de projetos na empresa. Focou-se nos pontos que poderiam ser
melhorados no sentido de atender a necessidades, mitigar problemas e otimizar os processos internos
de toda a organizacéo (ver Apéndice Ill).

Este método de investigacao foi escolhido por permitir recolher informacdes de um elevado numero de
colaboradores mais celeremente, e por apresentar uma maior facilidade de analise e sistematizacao dos
resultados fornecidos.



Recolha e Anéalise Documental

Este método foi usado para fazer o levantamento dos processos internos da empresa, de forma mais
eficaz e eficiente. O acesso a rede local DST, foi limitado a pastas publicas, nao violando qualquer acesso
a informacao confidencial.

A investigacao documental consistiu na recolha e analise de documentos fornecidos pela empresa, como
0 organograma da empresa, informacao dos projetos, instrucdes de trabalhos das atividades de cada
departamento, modelo de gestao da empresa, etc.

Observacéo

A observacao faz uso dos sentidos para a apreensdo de determinados aspetos da realidade. Consiste
em ver, ouvir e examinar os fendmenos que se pretendem investigar, sendo que, a partir da observacao,
¢ possivel formular uma hipétese explicativa da causa do fenémeno (Gerhardt e Silveira, 2009).

A observacao desempenha um papel importante no contexto da descoberta, impondo que o investigador
tenha um contacto mais préximo com o objeto de estudo. Através da observacao sistematica, analise e
interpretacdo do comportamento, foi possivel fazer uma melhor aproximacéo ao contexto empresarial.

Entrevistas semiestruturadas

Numa fase inicial foi necessario conhecer o funcionamento interno da empresa como a dinamica dos
processos da empresa, as atividades-chave, os fluxos de informacdo e comunicacao interdepartamental
e 0S deliverables resultantes. Estas entrevistas ndo foram gravadas para que os entrevistados
expusessem a opinido sem constrangimentos. As entrevistas semiestruturadas apresentam a vantagem
de o entrevistador se poder desviar da trajetoria definida no guido da entrevista, sempre que necessario
(Saunders et al., 2009).

Focus Group

As entrevistas também podem ser realizadas em grupo, onde o investigador faz perguntas a um grupo
de participantes. Ha varias razdes que sustentam que esta técnica de focus group seja uma técnica de
avaliacdo e validacao apropriada para projetos de investigacdo. Algumas dessas vantagens sao (Stewart
et al., 2007):

e Maior flexibilidade na troca de informacao, sendo esta na forma qualitativa e quantitativa. Os
grupos de foco permitem um formato aberto e sdo suficientemente flexiveis o suficiente para
lidar com uma ampla gama de topicos;

e |Interacdo direta com os respondentes: o investigador é colocado em contacto direto com
especialistas do dominio;

e Com base nos comentarios dos colaboradores podem surgir ideias ou opinides que normalmente
nao sao descobertas em entrevistas individuais.

A técnica focus group é particularmente util como um método exploratério quando o conhecimento sobre
0 que esta a ser investigado & escasso. Todavia, podera também ser utilizada como um método
confirmatério para testar hipdteses (Stewart e a/., 2007).

Existem dois tipos de focus group o estruturado e o ndo estruturado (Fontana e Frey, 2006). O
estruturado consiste numa reuniao guiada por tdpicos, em que o investigador ja tem nocao de quais sao
0s problemas, nao deixando o grupo desviar-se desse assunto. O nao estruturado consiste na discussao
em grupo onde os contetdos sdo tratados de forma mais livre, em que a opinido dos participantes é



dada de forma isolada e sdo discutidos a posteri numa reunido em grupo. Para este trabalho de
investigacao optou-se por wunstructured focus group.

Este método de investigacao é suportado pelas seguintes fases (Kitzinger, 1995):

e A fase de formulacdo do problema de investigacdo consiste em definir os objetivos da
investigacao, se é um estudo exploratério ou confirmatorio.

A identificacao dos participantes consiste na selecdo dos colaboradores que de facto irdo
contribuir para a resolucéo das questdes do investigador. E nesta fase que ira ser identificado o
numero de entrevistas focus group € o numero de participantes, consoante as suas
especialidades/dominios de matéria.

e Na fase posterior segue-se a identificacao do moderador. Este deve ser dotado de competéncias
gue permitam encaminhar a reuniao.

e (O desenvolvimento de um plano de discussao ira fundamentar a reuniao de formar a alinhar a
discussao aos objetivos delineados no trabalho de investigacao.

e Apos essa fase sdo convidados os participantes para depois ser conduzida a reunido. A reuniao
deve ser conduzida de uma forma estimulante para todos os colaboradores e o0 moderador, onde
0 espirito critico para a resolucao de problemas predomine.

e Numa ultima instancia, os resultados foram organizados e estruturados para servir de suporte
ao desenvolvimento da investigacao.

1.5 Estrutura da dissertacao
O presente documento esta organizado da seguinte forma.

0 segundo capitulo apresenta os contetudos-chave que suportam o trabalho de investigacdo. Em primeiro
lugar, e visto que este estudo parte da introducéo de iniciativas-chave de gestao de projetos para o
aumento da maturidade em gestao de projetos, foi indispensavel fazer uma breve introducéo da definicao
de projetos, programas, portefélios, gestor de projetos e Project Management Office (PMO). De seguida,
foram abordados temas sobre os Standards e Metodologias em Gestao de Projetos e as Ferramentas e
Técnicas da Gestao de Projetos, e posteriormente, o tema da Gestdo de Projetos, orientada ao Setor de
Engenharia e Construcéo. Este capitulo de revisao bibliografica contém ainda o tema da Importancia da
Standardizacdo da Gestao de Projetos nas organizacoes, a Maturidade Organizacional, as Iniciativas-
chave para a Implementacéo de Processos de GP e a tematica das barreiras que dificultam a sua adocao
e, por ultimo a apresentacédo das conclusdes retiradas da revisao da literatura efetuada.

O terceiro capitulo faz um enquadramento da realidade da empresa, permitindo a investigadora delimitar
0 problema de investigacao e delinear um plano de acao.

O quarto capitulo contém a apresentacao das iniciativas-chave de melhorias das praticas de GP retiradas
da revisao bibliografica adequadas ao contexto organizacional do caso em estudo. Este capitulo foi
dividido por dimensao de atuacao das iniciativas-chave, havendo uma descricao detalhada do modo
como a investigadora chegou a proposta.

O quinto capitulo descreve a intervencao efetuada no projeto-piloto com o intuito de validacao da proposta
de iniciativas, apresentando a descricao do projeto e os resultados obtidos da intervencao das iniciativas
de melhoria dos processos de gestdo de projetos na empreitada.

O ultimo capitulo apresenta as conclusdes do trabalho de investigacao, indicando as contribuicdes do
projeto de investigacao, limitacdes do trabalho e sugestdes de trabalho futuro.






2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta a base tedrica que sustenta este estudo. Com base em literatura publicada, serao
também apresentados conceitos fundamentais da area de gestdo de projetos, nomeadamente sobre a
origem e evolucao da gestao de projetos, a utilizacao de sfandards e metodologias para o exercicio da
gestdo de projetos e as ferramentas e técnicas mais utilizadas. Neste capitulo sera também feito um
enquadramento sobre a gestdo de projetos no setor de engenharia e construcao, abordando as técnicas
e ferramentas mais utilizadas no setor. Posteriormente, & explorado o tema da importancia da
standardizacdo da gestao de projetos nas organizacdes, a maturidade organizacional, as iniciativas-chave
para a implementacdo de processos de gestdo de projetos e quais as barreiras que dificultam a sua
adocao e, por ultimo, é apresentado um sumario da revisao da literatura.

2.1 Conceitos Gerais

A gestao de projetos é abordada por varios autores, de diferentes perspetivas, com algumas variacoes
em termos de conceitos. Nesta seccado serdo apresentados os conceitos introdutérios de suporte a gestao
de projetos que fornecem a base tedrica e incorporam o trabalho de investigacdo desenvolvido.

2.1.1 Projeto

Um projeto pode ser considerado como uma atividade temporaria e finita a fim de se obter um
determinado resultado, como um produto ou um servico, realizado com recursos limitados. Os projetos
sdo usualmente assim denominados por apresentarem um investimento de recursos, com uma
preocupacao pelo futuro, sempre com o intuito de atingir determinado resultado. Inumeras definicdes de
projeto foram descritas por diversos autores, standards e livros. Algumas definicdes encontram-se
descritas de seguida:

e Um projeto é uma realizacao, com constrangimentos de custos e prazos, caracterizada por um
conjunto definido de entregaveis (o ambito que cumpre os objetivos do projeto), com base em
normas e requisitos de qualidade (IPMA, 2015).

e Um projeto é Unico, de esforco transiente, regido para atingir objetivos planeados que podem
ser definidos em termos de outputs, resultados ou beneficios (APM, 2012).

e Projeto ¢ um esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado
exclusivo. A natureza temporaria dos projetos indica que eles tém um inicio e um término
definidos. O seu término é alcancado quando os objetivos do projeto sao atingidos ou quando o
projeto & encerrado porque os seus objetivos nao serdo ou ndo podem ser alcancados, ou
quando a necessidade do projeto deixar de existir (PMI, 2013).

e Projeto € um conjunto Unico de processos consistindo em atividades coordenadas e controladas
com datas de inicio e de fim, desenvolvidas para alcancar um objetivo (Zandhuis e Stellingwerf,
2012).

e Projeto é uma organizacao designada para cumprimento de um objetivo, criada com esse
objetivo e dissolvida apds a sua conclusao (Roldao, 2013).



Posto isto, um projeto assume determinadas caracteristicas, entre as quais (Miguel, 2013; Roldao,
2013):

Sequéncia de atividades - Um projeto compreende um conjunto de atividades que devem ser
realizadas numa determinada sequéncia. Esta sequenciacédo é baseada em requisitos técnicos, ndo em
prerrogativas de gestao.

Atividades tnicas - As circunstancias de um determinado projeto nunca aconteceram antes e nado
sucederao mais. Cada vez que as atividades de um projeto se repetem, ha sempre algo de diferente que
as torna unicas.

Atividades interligadas - A interligacao implica a existéncia de relacdes logicas ou técnicas entre
atividades. Existe uma ordem para a sequéncia de realizacao das atividades que constituem um projeto.

Complexidade - O facto de poder ser constituido por grupos de tarefas e de recursos independentes,
faz com que se va tornando mais complexo. A complexidade também esta associada a dimenséo do
projeto, fatores de novidade, dificuldades e evolucao do ambiente.

Unico - Os requisitos tornam-se diferentes de projeto para projeto, o que faz com que determinado
projeto seja Unico, ou pouco frequente, no caso de haver requisitos idénticos.

Finito - Todos projetos tém uma data de conclusao, imposta internamente ou externamente pelo cliente.
O seu término é marcado aquando do alcance de todos os objetivos ou na percecdo que nao é possivel
concluir o projeto (projeto cancelado).

Elevado Risco - Dado o facto de nao haver projetos repetidos, faz com que seja sempre construido
desde o inicio, 0 que aumenta o grau de incerteza e de risco.

Restricdes — Um projeto tem sempre restricoes a nivel de tempo, de custo, e de recursos humanos,
técnicos e materiais, que variam consoante o tipo de projeto.

Multidisciplinaridade - Os esforcos realizados em diferentes areas ou organizacdes requer
integracdo, e muitas aptidées requerem uma coordenacao especifica.

Em suma, um projeto é caracterizado como algo unico, incerto, temporario e simples ou complexo,
consoante os requisitos do projeto. O objetivo do projeto prende-se na obtencdo de um resultado que
traga valor para a organizacao num determinado periodo de tempo com os recursos disponiveis, como
ilustrado na Figura 2.
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Projeto J—;| Atributos |—-—)~l Matureza Tempordria J—)—| Criagdo de valor
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e | Incertaza I_

"

Figura 2 - Definicao de projeto
Adaptado de PMAJ (2005)
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2.1.2 Gestao de Projetos

A gestao de projetos deriva da definicdo de projeto, indicando uma forma de controlo sobre o processo
de mudanca, desempenhando assim um papel fundamental no planeamento e organizacdo dos recursos
para atingir o objetivo delineado. Este conceito também é definido por varios autores, standards e livros,
nos quais:

e A gestdo de projetos consiste no planeamento, organizacao, direcdo e controlo dos recursos de
uma empresa, com um relativamente curto prazo estabelecido, com o intuito de cumprir
objetivos especificos (Kerzner, 2009).

e A gestdo de projetos é a aplicacdo de processos, métodos, conhecimento, competéncias e
experiéncia para atingir os objetivos do projeto (APM, 2012).

e A gestdo de projetos é a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para
projetar atividades que atendem aos requisitos do projeto. Esta aplicacao do conhecimento
requer a gestdo eficaz de processos apropriados (PMI, 2013).

e A gestdo de projetos é o processo de planeamento, execucao e controlo de um projeto, desde o
seu inicio até a sua conclusao, com vista a consecucdo de um objetivo final num certo prazo,
com um certo custo e qualidade, através da mobilizacdo de recursos técnicos e humanos
(Roldao, 2013).

e A gestdo de projetos é a arte e ciéncia de planear, desenhar e gerir trabalho através das fases
do ciclo de vida do projeto (Abbasi e Al-Mharmah, 2000).

A gestao de projetos comporta o planeamento, monitorizacao e controlo de todos os aspetos envolventes
no projeto, de forma a alcancar os objetivos estabelecidos. Para isso é necessario identificar os requisitos
e objetivos, fazer um estudo das necessidades e preocupacdes dos interessados no projeto, executar e
manter uma comunicacao ativa e eficaz, gerir as partes interessadas de forma a manter o cumprimento
dos objetivos de cada uma delas. E necessario fazer um balanco entre as diferentes restrices de um
projeto, nomeadamente em termos do ambito, da qualidade, do tempo, dos custos, dos recursos e dos
riscos, tendo por vista a satisfacao das diferentes necessidades e expectativas dos stakeholders.

Todas estas restricées de um projeto podem ser alteradas, e ter maior ou menor énfase, de acordo com
as carateristicas e contexto do mesmo.

Visdo Classica do Ciclo de Vida de um Projeto

Para a melhor aplicacdo das praticas de gestao de projetos, foi criada uma divisdo do ciclo de vida dos
projetos por fases. Os gestores reconhecem que este conceito € uma ferramenta valiosa para a
organizacao dos requisitos e recursos por cada fase de modo a conseguir alcancar os objetivos de uma
forma mais segura e eficaz.

A visao classica do ciclo de vida dos projetos defende que essa divisao é feita por quatro fases, como
ilustrado na Figura 3. Esta visdo classica surgiu da discordancia na definicdo dos ciclos de vida dos
projetos nas diferentes industrias, dada a natureza complexa e diversa desses mesmos projetos.

A fase de concecao inclui a avaliacao preliminar de uma ideia, constituindo a definicao de sucesso e
insucesso da conclusdo do projeto. Cabe ao gestor de projetos estabelecer uma definicdo clara do
projeto, fixar os objetivos finais do projeto aos objetivos estratégicos da organizacdo, gerar estratégias
alternativas e tracar linhas de acéo.
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A fase de desenvolvimento ou planeamento consiste no refinamento dos elementos analisados para
estabelecer parametros realisticos em termos de prazo, custo e desempenho/qualidade.

A fase de implementacao inclui a execucao e controlo permanente, comparando o planeamento ao
status atual do projeto, fazendo uma analise dos desvios para criar um sistema de apoio e padronizacdo
do processo de tomada de decisao ao longo do projeto.

A fase de conclusao tem como finalidade avaliar todos os esforcos do sistema e encerrar o projeto.

Concegao | Desenvolvimento J Implementacao J[ Conclusao
1 |
U
o
m
o
2
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o
o
=
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s Identificar necessidades|s Desenvolver e Definir organiza¢ao * Libertar recursos
* Estudo daviabilidade [e Conduzirestudos e Definir especificagdes finais |* Documentar resultados
» Identificar alternativas |e Seleccionar equipamento e Rever design e Transferir
e Submeter propostas ¢ Reconfirmar calculos e Contratar equipamento responsabilidades
s Obteraprovacdopara |e Desenvolverorcamento, |e Subcontratar * Designar nova tarefa
avangar calendarizacdo e Assegurar a qualidade para a equipa do
& Obter aprovagio para e Verificar o desempenho projeto
avancar e Introduzir alteragbes

Figura 3 - Visdo classica do ciclo de vida de um projeto
Adaptacao de Rold&o (2013)

2.1.3 Gestao de Programas

Um programa consiste num conjunto de varios projetos, inter-relacionados e geridos de uma forma
coordenada com o intuito de obter 0 maximo de beneficios e um maior controle dos mesmos, ao invés
do que aconteceria se fossem geridos individualmente.

e Um programa é um conjunto de projetos e alterac6es organizacionais relacionados e assumidos
para atingir um objetivo estratégico (IPMA, 2015).

e Um programa é um grupo de projetos relacionados, geridos de uma forma coordenada de forma
a obter beneficios e controlo que néo é conseguido através da sua gestdo individual (PMI, 2013).

A gestdo de programas consiste na gestdao coordenada de varios projetos de forma a melhor se
alcancarem os objetivos. Desencadeiam-se assim outras definicdes para a gestao de programas:

e A gestao de programas inicia um conjunto de projetos para disponibilizar os produtos/resultados
necessarios para o objetivo estratégico e define as mudancas organizacionais necessarias para
facilitar a mudanca estratégica (IPMA, 2015).

o A gestao de programas € a aplicacao de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas a
um programa a fim de atender aos seus requisitos e obter beneficios e controlo nao disponiveis
ao gerir projetos individualmente (PMI, 2013).
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2.1.4 Gestao de Portefolios

Um portefolio inclui um grupo de programas e projetos individuais que sdo implementados para alcancar
um objetivo estratégico de negbcio especifico.

e Um portefélio € um conjunto de projetos e/ou programas, que ndo estdo necessariamente
relacionados, sdo analisados em conjunto, para efeitos de controlo, coordenacéo e otimizacdo
(IPMA, 2015).

A sua gestao diz respeito a gestdo centralizada de um ou mais projetos e/ou programas para atingir os
objetivos estratégicos. Varias definicdes foram identificadas, entre as quais:

e A gestdo de portefélio preocupa-se com a coordenacdo de projetos e programas de uma
organizacao para otimizar os resultados, balancear o perfil de risco do portefolio, gerir o
alinhamento dos projetos com a estratégia organizacional e as entregas dentro dos
constrangimentos (IPMA, 2015).

e A gestao de portefélio visa justificar, selecionar e priorizar os programas/ projetos que realmente
ajudam a alcancar os objetivos estratégicos (PMI, 2013).

e A gestdo de portefolio é a selecdo, priorizacdo e controlo dos projetos e programas de uma
organizacao de acordo com seus objetivos estratégicos e capacidade de entrega-los. O objetivo
¢ equilibrar as iniciativas de mudanca e as praticas de negdcio enquanto transversalmente é
otimizado o retorno sobre o investimento (APM, 2012).

A gestdo do portefolio numa organizacdo otimiza o conjunto de projetos, em funcado dos recursos
disponiveis que esta dispde. Com este alto nivel de gestao é possivel realizar a analise das prioridades
dos diferentes projetos e programas, em funcao dos objetivos estratégicos e retorno do investimento. Na
Figura 4 é possivel verificar a relacdo entre estes trés conceitos: portefolio, programa e projeto.

Portefdlio da
organizagao
Progra:\lede alto Projetos estratégicos

[ ]

Programas de nivel .
inferior Projetos
Projetos

Figura 4 - Relacéo entre projetos, programas e portefélios
Adaptado de Miguel (2013)

2.1.5 Gestor de Projetos

O gestor de projetos é a pessoa responsavel por liderar um projeto desde o inicio até ao fecho,
coordenando e integrando atividades ao longo de linhas funcionais multiplas. Esta ocupacao profissional
inclui o planeamento, execucdo e gestdo das pessoas, recursos e ambito do projeto. Os gestores de
projeto devem ter a disciplina de criar objetivos claros e atingiveis de forma a poder monitorizar projetos
para uma conclusao bem-sucedida.
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A competéncia profissional da gestdo de projetos é conseguida a partir da combinacao de conhecimentos
adquiridos durante a aprendizagem e as competéncias adquiridas desenvolvidas apds a aplicacao desse
conhecimento. As principais caracteristicas de um gestor de projetos remetem para a lideranca,
comunicacao, negociacao e resolucao de problemas.

Em suma, o gestor de projetos é designado para concluir com sucesso a realizacdo de varias tarefas
cruciais ao projeto, entre as quais se destacam (Miguel, 2013):

e Desenvolver o plano do projeto e todas as respetivas componentes;
e  Manter o projeto dentro dos limites fixados no plano, em termos de prazos, custos e qualidade;
e |dentificar, avaliar e responder a riscos, ao longo do ciclo de vida do projeto;

e  Fornecer informacdes sobre o desempenho do projeto, de um modo preciso e oportuno.

2.1.6  Project Management Office

O Project Management Office (PMO) é uma estrutura de suporte a gestdo de projetos centralizado na
gestdo dos projetos da organizacdo. O PMO é normalmente um departamento com autoridade para
fornecer politicas, metodologias e modelos para manter as boas praticas da gestao de projetos no seio
organizacional.

Esta estrutura tem assim as responsabilidades de fornecer recursos, monitorizar o processo
organizacional, centralizar a comunicacao de todos os projetos, ser parte integrante do sistema de
controlo de alteracdes e ser ajudante na priorizacao de projetos. Algumas das definicdes disponiveis nos
varios standards sao:

e Project Management Office € uma estrutura organizacional que padroniza os processos de
governanca relacionados a projetos, facilitando o compartilhamento de recursos, metodologias,
ferramentas e técnicas. As responsabilidades de um PMO podem variar, desde o fornecimento
de funcdes de apoio a gestdo de projetos até a responsabilidade real pela gestdo direta de um
ou mais projetos (PMI, 2013).

e 0O Project Management Office ¢ um componente de uma organizacdo cujo papel é tipicamente
garantir suporte, definir normas e linhas mestras para os gestores de diferentes projetos e
programas, recolher dados de gestdo dos diferentes projetos, consolidar esses dados e relata-
los a um corpo de gestao. Assegura que os projetos estao alinhados com a visao e estratégia
organizacionais, o que é normalmente executado através da gestdo de casos de negdcio (IPMA,
2015).

A implementacado de um PMO nas organizacdes dependera da maturidade organizacional em gestao de
projetos. O sucesso da sua implementacdo depende de varios fatores, entre os quais:

e Como o PMO afetara a organizacao, o gestor de projetos e a equipa;

e Aimplementacado da estrutura de suporte € um procedimento que sera adaptado consoante a
atividade da organizacao e o seu contexto de modo a servir as suas necessidades.

0O exercicio da atividade do gestor de projetos depende da clara definicdo da estrutura de suporte para
este exercer as suas funcdes e responder a questdes que englobam aspetos financeiros, planeamento
do projeto e padrées de qualidade. Em ultima analise, o PMO em conjunto com os gestores de projetos,
tentam alcancar os objetivos desejados visando a obtencdo de beneficios a longo prazo para o
crescimento continuo da organizacao.
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2.2 Origem e Evolucao da Gestao de Projetos

Surgida ha milhares de anos, e remontando a sua origem a época egipcia da construcdo das piramides
de Gizé aproximadamente em 2500 a.C., a gestao de projetos foi evidenciada pela alta exigéncia ao nivel
dos processos de planeamento e execucao, demonstrando o principio de obtencéo de resultados num
esforco temporario e Unico. Apesar de projetos como este serem idealizados e implementados ha
milhares de anos, s6 apenas ha meio século é que a gestao de projetos tem ganhado reconhecimento,
sendo as suas ferramentas e técnicas aplicadas em projetos complexos (Kwak, 2005).

Frederick Winslow Taylor (1856-1915) e Henry Laurence Gantt (1861-1919) foram os pioneiros e
impulsionadores na introducdo das praticas de gestao de projetos, sendo o primeiro responsavel pela
gestdo cientifica do trabalho a ser executado, que pode ser analisado e aperfeicoado a partir da sua
divisao em pequenas partes e sendo o segundo responsavel pelo estudo da ordem das operacdes do
trabalho, resultando assim na representacdo sequencial de todas as tarefas com base numa escala
temporal (Gouveia, 2010). Taylor e Gantt foram também conhecidos no mundo da gestdo de projetos
por terem contribuido para o aparecimento de técnicas e ferramentas que sdo indispensaveis nos dias
que correm para gerir e controlar projetos, nomeadamente as técnicas e ferramentas WBS, PERT, Gantt
e CPM.

O comeco do século XX assistiu ao crescimento do conhecimento da gestao de projetos classica, sendo
na 2% Guerra Mundial que ocorreu o maior desenvolvimento para a GP, comecando a atingir os moldes
da sua atual configuracéo. Foi no projeto Manhattan que houve a necessidade de detalhar de uma forma
mais organizada todas as operacdes para a construcdo de uma bomba-atdmica. Considerado um projeto
de grande dimensado e complexidade, envolveu mais de 100 mil pessoas associadas a diferentes
unidades de desenvolvimento e investigacao.

Durante anos, a gestdo de projetos foi conhecida como uma atividade de pouco valor e questionavel.
Nos ultimos tempos, desde os preludios da civilizacdo, a GP tem ganhado outra dimensao e o seu
crescimento tem vindo a ser mais acentuado. A gestdo de projetos tradicional era caracterizada por ser
um sistema fechado que n&do permitia a integracdo e interacao entre as varias areas funcionais.

Considerando o crescimento exponencial da gestao de projetos na década de 90, houve a necessidade
de a formalizar a partir da criacao e desenvolvimento de varios guias e standards de referéncia para uma
melhor pratica nas empresas.

Apds a publicacao dos varios sfandards, o interesse em GP foi progressivamente aumentando, evoluindo
o conceito no sentido de considerar a gestdo de projetos como capacidade organizacional (Crawford,
2006).

Com o reconhecimento dos beneficios da gestdo orientada a projetos, esta pratica tem vindo a ser uma
otima alternativa de integracdo das funcdes nas organizacdes. Por consequéncia, é assim obtida uma
maior motivacdo por parte das empresas para adquirir niveis mais elevados de performance e
produtividade.
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2.3 Standards e Metodologias de Gestao de Projetos

Nos anos 60, embora a gestdo de projetos ja fosse uma atividade frequente nas organizacoes, a
padronizacdo era um passo que precisava de ser dado para haver um avanco na area cientifica de gestao
de projetos (Wideman, 2005). Apesar da existéncia de um vasta colecado de técnicas e ferramentas,
conceitos e procedimentos inerentes a gestao de projetos, houve a necessidade de reorganizar todo esse
conhecimento de uma forma padronizada e integrada, facilitando a sua utilizacdo e disseminacdo no
mercado (J. F. R. Oliveira, 2013).

Os utilizadores destas técnicas e ferramentas reconheceram interesses partilhados que conduziram a
formacao das associacdes profissionais de GP no final dos anos 60, inicialmente para facilitar a partilha
de conhecimento entre os profissionais (Crawford, 2006).

2.3.1 Visao Geral

Dada a inexisténcia de standards, as associacdes profissionais comecaram a construir 0s seus proprios
modelos, comecando este trabalho por ser feito em 1983 pelo Project Management Institute (PMI) nos
Estados Unidos e depois em 1992 pela Association for Project Management (APM) no Reino Unido. Esta
uniformizacdo das praticas de GP é um veiculo para a profissionalizacdo do gestor de projetos,
fornecendo assim métodos e ferramentas contextualizadas tanto para o planeamento, organizacédo e
gestao da equipa de projeto. A Figura 5 ilustra a evolucéo da gestdo de projetos ao longo dos tempos.
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Figura 5 - Evolucao da gestao de projetos
(Sa, 2016)

Outras associacoes lancaram standards entre as quais sao destacadas as associacoes:
e |International Project Management Association (IPMA) - tem vindo a desenvolver o IPMA

Competence Baseline (ICB);

e Project Management Association of Japan (PMAJ) - responsavel pelo Project and Program
Management for Enterprise Innovation (P2M);

e Central Computer and Telecommunications Agency (CCTA) - desenvolveu inicialmente uma
metodologia orientada para as organizacdes, PRojects IN Controlled Environments (PRINCE2).
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No final do terceiro trimestre de 2012 foi publicada a primeira norma /SO 21500 - Guidance on Project
Management e, embora tradicionalmente o esforco da normalizacdo de GP pertenca a /nternational
Standards Organization (1SO), a revisdo de literatura no proximo capitulo ira destacar as metodologias
mais utilizadas neste trabalho de investigacdo, nomeadamente:

¢ Project Management Body of Knowledge - PMBoK (PMI, 2013).
¢ Individual Competence Baseline - ICB (IPMA, 2015).

Todos estes standards apresentam uma estrutura e terminologia idénticas de forma a obter uma maior
compreensao por todos os envolvidos nesta area. Essa estrutura envolve a descricao de todos os
processos de GP e os modelos organizacionais para a execucdo dos projetos. A Tabela 2 mostra a
organizacao de alguns guias de referéncia de gestdo de projetos (Sa, 2016).

Tabela 2 - Organizacdo dos guias de referéncia de gestao de projetos

(S4, 2016)
10 Areas de Conhecimento 5 Grupos de Processos
Gestao da Integracdo do Projeto Iniciacao
Gestao do Ambito Planeamento
Gestao do Tempo Execucao
% | Gestdo do Custo Monitorizacéo e Controlo
g Gestao da Qualidade Fecho
Q- | Gestdo dos Recursos
Gestdo de Comunicacdes 47 Processos
Gestao do Risco
Gestao das Aquisicoes
Gestao de Stakeholders
w | 7 Categorias Técnicas
u°:| Contexto da Gestao de Projetos Negdcios e Comercializacao
E Planeamento da Estratégia Organizacdo e Lideranca
< Execucéo da Estratégia Pessoas e Profissao
3 Competéncias 46 Elementos
g | Técnica 20 Elementos da competéncia técnica
e Comportamental 15 Elementos da competéncia comportamental
Contextual 11 Elementos da competéncia contextual
= 4 Seccoes
E Introducao a Gestao de Projetos Gestao de Programas
Gestao de Projetos Gestdo de Dominio
4 Elementos 7 Processos
g Principios Starting Up a Project (SU)
Z | Temas Initiating a Project (IFP)
E Processos Directing a Project (DP)
Ambiente Controlling a Stage (CS)
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7 Temas
Caso de negocio Managing a Stage Boundary (SB)
Organizacao Managing Product Delivery (MP)
Qualidade Closing a Project (CP)

Planos
Riscos
Mudanca
Progresso

2.3.2  Project Management Body of Knowledge

O Project Management Body of Knowledge (PMBoK) (PMI, 2013) tem como objetivo identificar o
subconjunto do corpo de conhecimentos da gestao de projetos que é geralmente conhecido como “boas
praticas” (Miguel, 2013). O PMBoK ja conta com cinco edicdes, normalmente lancadas de quatro em
quatro anos, sendo nesta ultima introduzida a area de conhecimento de gestao dos sfakeholders. A
organizacao do guia consiste em dez areas de conhecimento e em cinco grupos de processos,
constituidos por 47 processos, em que cada processo é descrito por /nputs, ferramentas/técnicas e
outputs.

e /nputs. documentos/informacdes que afetam os variados processos;
e Ferramentas/Técnicas: quando aplicadas aos inputs, dao origem aos outputs;

e  Qutputs: documentos/informacdes que resultam de um determinado processo.

Grupos de Processos

A integracao da gestdo de projetos requer que cada processo e desenvolvimento do produto esteja
adequadamente alinhado com os outros processos de modo a facilitar a sua coordenacao. Os processos
dos projetos incluem-se em duas grandes categorias (Miguel, 2013):

Gestao do projeto - Visa assegurar a fluidez do projeto ao longo da sua duracdo. Estes processos
compreendem as técnicas e ferramentas envolvidas na aplicacdo das capacidades e competéncias
descritas nas areas de conhecimento. O PMBoK guide apenas cobre a gestdo dos processos do Projeto.

Especificacao e criacao do produto - Sao definidos pelo ciclo de vida do projeto conforme a area
técnica aplicavel ao projeto.

A gestao de projetos envolve cinco grupos de processos de GP identificados no guia PMBoK. A natureza
de integracao dos processos implica que estes estejam todos relacionados, como mostra a Figura é:

Monitoring &
Controlling Processes

Enter Phase,/ Exit Phase/
Start project End project

Figura 6 - Grupo de processos de gestao de projetos
(PMI, 2013)
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O Grupo de Processos de Iniciacao abrange os processos realizados com o objetivo de definir e
autorizar um novo projeto ou uma fase de um projeto existente.

e Selecado do melhor projeto, dadas as restricdes de recursos;
e  Reconhecimento dos beneficios do projeto;
e Preparacao dos documentos para aprovar o projeto;

e  Atribuicao do gestor de projetos.

E na Iniciagdo que se formaliza a aceitacdo do projeto para obter o status de GO para se proceder ao
planeamento do projeto e a identificacéo das barreiras do mesmo, como pode ser visualizado na Figura
/. Pela importancia desta fase é fulcral ter a documentacéao justificativa para esta decisao, assim como
a relacao do projeto e o planeamento estratégico da organizacdo, que permitira identificar as
responsabilidades de gestao dentro da organizacao.
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| do Projeto ( Knowledge \I
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Figura 7 - Fronteiras do projeto
Adaptado de PMI (2013)

O Grupo de Processos de Planeamento cobre todos os processos realizados com o objetivo de
definir o ambito do projeto, refinar objetivos e definir o curso de acdo necessario para alcancar os
objetivos e ambito para o qual foi iniciado.

e  Definicao dos requisitos de trabalho;

e Definicao da qualidade e quantidade de trabalho;

e  Definicdo dos recursos necessarios;

e Programacéao das atividades;

e  Avaliacao dos varios riscos.
O Grupo de Processos de Execuc¢ao contém processos realizados com o objetivo de integrar pessoas
e outros recursos para executar o trabalho definido no plano do projeto.

e Negociacao dos membros da equipa do projeto;

e  Dirigir e gerir o trabalho;

e Trabalhar com os membros da equipe para ajuda-los a melhorar.
O Grupo de Processos de Monitorizacao e Controlo inclui processos realizados com o objetivo de

monitorizar, rever e regular o desempenho do projeto, identificar areas em que seja necessario efetuar
alteracoes ao plano do projeto e executar essas alteracoes.

e Acompanhamento do progresso;
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e Comparacdo do desfecho real com o resultado previsto;
e Analise de desvios e impactos;
e Realizacao de alteracdes.
O Grupo de Processos de Encerramento consiste nos processos realizados com o objetivo de

concluir todas as atividades ao longo de todos os grupos do processo para encerrar formalmente o projeto
ou a fase do projeto.

e \Verificar se todo o trabalho foi realizado;

e Fecho contratual do contrato;

e Fecho financeiro dos nimeros de cobranca;
e Encerramento administrativo do processo.

A aplicacdo dos processos de gestao de projetos € iterativa e muitos dos processos sao repetidos e
revistos durante o projeto. Pela componente inter-relacional que os /nputs e outputs dos processos tém,
& possivel verificar que cada processo de gestao de projetos ira impactuar nos seguintes. A Figura &
mostra, esquematicamente, as interacoes entre os grupos de processos (Miguel, 2013).

* Descrigao do trabalho do projeto
s Business Case
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£ -
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hY / Py - ",
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Figura 8 - Interacao entre os grupos de processos

(Miguel, 2013)
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Areas de Conhecimento

Segundo o PMI, uma area de conhecimento € um conjunto completo de conceitos, termos e atividades
que constituem um dominio profissional ou de gestao de projetos, ou uma area de especializacao.

Estas areas de conhecimento estao integradas em todos 0s cinco grupos de processos do ciclo de vida
do projeto. Identificados como elementos de apoio, as areas de conhecimento fornecem uma descricdo
detalhada das entradas e saidas do processo, assim como a descricdo das ferramentas e técnicas usadas
com maior frequéncia nos processos de gestao de projetos.

O PMBoK concentra-se em dez areas que requerem o conhecimento e atencdo do gestor de projetos
(PMI, 2013):

Gestao da Integracao do projeto para garantir, de forma continua, que as varias componentes da
gestdo do projeto sao efetivamente coordenadas. A Gestao da Integracdo abrange:

e  Desenvolver o termo de abertura do projeto;
e Desenvolver o plano de gestédo do projeto;
e  Dirigir e gerir o trabalho do projeto;
e  Monitorizar e controlar o trabalho do projeto;
e  Executar o controlo integrado de alteracoes;
e Encerrar o projeto ou fase do projeto.
Gestio do Ambito do projeto para garantir que todo o trabalho necessario (e spmente 0 trabalho
necessario) esteja incluido na gestao do projeto. Os processos de Gestdo do Ambito s&o:
e Planear a gestao do ambito;
e  Recolher os requisitos;
e  Definir o ambito;
e  Criar a Work Breakdown Structure (WBS);
e Validar o ambito;
e  Controlar o ambito.
Gestao do Tempo do projeto para fornecer um cronograma do projeto eficaz e garantir que o projeto

seja concluido no prazo acordado. Inclui a definicdo e sequenciacao de atividades e estimacao de
recursos:

e Planear a gestao do cronograma;

e Definir as atividades;

e Sequenciar as atividades;

e  Estimar os recursos para as atividades;
e Estimar as duracées das atividades;

e  Desenvolver o cronograma;

e Controlar o cronograma.
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Gestdo de Custos do projeto para identificar os recursos necessarios e manter o controlo do
orcamento. Os processos que a Gestdo de Custos abrange sdo:

e Planear a gestao do custo;

e Estimar os custos;

e  Determinar o0 orcamento;

e Controlar os custos.
Gestao da Qualidade do projeto para garantir que os requisitos funcionais sejam atendidos. Os
processos incluem:

e Planeamento da Qualidade;

e Executar a garantia da Qualidade;

e Realizar o controlo da Qualidade.
Gestao de Recursos Humanos para o desenvolvimento da equipa e auxilio na contratacao de pessoas.
Os processos desta area sao:

e  Desenvolver o plano dos recursos humanos;

e Contratar e/ou mobilizar a equipa envolvida no projeto;

e  Desenvolver e gerir a equipa do projeto.
Gestao de Comunicacoes de projetos para assegurar comunicacdes internas e externas eficazes. Esta

area de conhecimento permite definir que atividades permitem gerir, recolher e distribuir todo o tipo de
informacao envolvida no projeto. A Gestao das Comunicacdes abrange:

e Planeamento da comunicacao;

e Distribuicdo da informacéo;

e (Controlo das comunicacoes.
Gestao do Risco do projeto consiste em definir quais os processos e atividades relacionados com o
planeamento da gestao do risco, identificacao e analise dos mesmos. A Gestdo de Riscos abrange:

e Planeamento da gestao do risco;

e |dentificacdo dos riscos;

e Analise quantitativa e qualitativa dos riscos;

e Planeamento da resposta aos riscos;

e  Monitorizacéo e controlo dos riscos.
Gestao de Aquisicoes de projetos para obter os recursos necessarios de fontes externas. Descreve 0s

processos destinados a compra ou aquisicao de materiais, produtos, bens e servicos, bem como o0s
processos de gestdo de contratos. Esta area de conhecimento abrange os seguintes processos:

e Planeamento das aquisicoes;
e  Conduzir e administrar aquisicoes;

e  Encerrar aquisicoes.
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Gestao dos Stakeholders para garantir o alinhamento e satisfacdo entre todas as partes interessados
do projeto. Os processos desta area de conhecimento sao:

Gerir os stakeholders,

Identificar as partes interessadas;

Planear a gestao das partes interessadas;

Controlar o compromisso dos intervenientes.

A tabela seguinte (Tabela 3) caracteriza 0 mapeamento dos 47 processos de gestao de projetos com os
5 grupos de processos nas 10 areas de conhecimento.

Tabela 3 - Mapeamento dos grupos de processos de GP e areas de conhecimento

(PMI, 2013)

Project Manage t P up:
Knowledge Areas Initiating Planning Exacuting Monitoring Closing
Process Process Process and Controlling Process
Group Group Group Procass Group Group
4. Project 4.1 Develop 4.2 Develop Project | 4.3 Direct and 4.4 Monitor and 4.6 Close Project
Intagration Project Charter Management Plan | Manage Project control Project or Phase
Management work Work
4.5 Perform
Integrated Changs
Ccontrol
5. Project Scope 5.1 Pian Scope 5.5 Validate Scope
Managament Management 5.6 Control Scope
5.2 Collect
Requirements
5.3 Defing Scope
5.4 Create WBS
6. Project Time .1 Plan Schaduls 6.7 Control
Management Management Schedule
6.2 Defng
Activities
6.3 Sequence
Activitles
6.4 Estimate
Activity Resources
6.5 Estimatz
Activity Durations
6.6 Develop
Schedule
7. Project Cost 7.1 Fian Cost 7.4 Control Costs
Management Management
7.2 Estimate Costs
7.3 Determine
Buagst
B. Project 8.1 Plan Quallty 8.2 Perform Quality | 8.3 Control Quality
Quality Management Assurance
Managamant
9. Project 2.1 Pian Human 9.2 Acquire Project
Human Resource Resource Team
Managament Management 9.3 Develop Project
Team
9.4 Manage Project
Team
10. Project 10.1 Plan 10.2 Manage 10.3 Control
Communications communications communications communications
Managemant Management
11. Project Risk 11.1 Plan Risk 11.6 Control RIsks
Management Management
11.2 |dentify Risks
11.2 Perform
Qualitative Risk
Analysls
11.4 Perform
Quantitative RIsk
Analysls
11.5 Plan Risk
Responses
12. Project 12.1 Plan 12.2 Conduct 12.3 Control 12.4 Close
Procurement Procurament Frocurements Frocurements Procurements
Management Management
13. Project 13.1 Identify 13.2 Plan 13.3 Manage 13.4 Control
Stakeholder Stakeholders Stakehaolaer Stakeholder Stakaholder
Management Management Engagemeant Engagement
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2.3.3 Individual Competence Baseline

O Individual Competence Baseline (ICB) constitui a base para o sistema de certificacdo do International
Project Management Association (IPMA), que abrange cerca de 40 associacdes de gestdo de projetos.

Este standard podera ser utilizado nao s6 para avaliacao de gestores de projeto mas também tem a
funcdo de servir como guia de preparacdo de formacdo e, sobretudo, uma referéncia genérica. O ICB
nao apresenta as etapas envolvidas na gestao de projetos, sendo estruturado para complementar outros
padrdes globais que se concentram mais nos processos como PRINCE2, PMBoK, ISO 21500, MSP e
outros.

O guia introduz o conceito de competéncia como sendo um conjunto de conhecimentos, atitudes
pessoais, aptiddes e experiéncia relevante, necessario para ter sucesso numa determinada funcdo. As
competéncias mais comummente conhecidas encontram-se no ICB3, como ilustrado na Figura 9,
divididas em competéncias técnicas, comportamentais e contextuais:

Competéncias técnicas - Elementos fundamentais na gestdo de projetos, cobrindo também as Aard
Skills.

Competéncias comportamentais - Elementos pessoais da competéncia da gestdo de projetos,
nomeadamente as atitudes, soft skills e aptiddes do gestor de projetos.

Competéncias contextuais — Elementos de competéncia relacionados com o contexto da gestéao de
projetos. Abarca as competéncias do gestor de projetos relativamente a gestao das suas relacdes com a
propria organizacao.

Behavioural Technical

competences competences

Figura 9 - Olho da competéncia da ICB
(IPMA, 2006)

0 ICB conta com quatro edicdes, sendo a ultima versdo o ICB4, tendo na ultima sido alargado o conjunto
dos elementos de competéncia que irdo suportar uma vasta gama de audiéncias e usos. Algumas dessas
mudancas foram:

Dominio focado - Sdo apresentadas competéncias importantes para a gestao de projetos, programas
e portefolios. Cada um desses dominios pode conter papéis e titulos que se encaixam para o dominio
global competéncia.

Estruturada - As competéncias ganharam uma estrutura interna. No ICB4, cada elemento de
competéncia inclui um conjunto de Aey Competence Indicators (KC/'s). Desta forma o IPMA ICB4 contém
trés areas de competéncias que formam o olho da competéncia, podendo ser aplicadas em trés
dominios: projetos, programas e portefélios. A sua estrutura assumiu a forma modular, com o intuito de
permitir a criacao de novas competéncias e novos dominios no futuro.
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Desta nova estrutura, surge que o individuo tem de ter competéncias de perspetivas, de pessoas e
competéncias praticas especificas para a gestao de projetos, programas e portefélios. A relacdo do olho
da competéncia e todos estes fatores ¢ ilustrada na Figura Z0.

Project

@

Figura 10 - Overview das competéncias
(IPMA, 2015)

People

©@

Os conjuntos de elementos das competéncias deste standard podem ser encontrados na Tabela 4 (IPMA,

2015):
Tabela 4 - Overview dos elementos das competéncias
Adaptado de (IPMA, 2015)

:E::arl:::ttéonﬂ?a Projetos / Programas /Portefélio ET::::;:; Projetos / Programas /Portefélio
Perspetiva 1 Estratégia Pratico 1 Design
Perspetiva 2 Governanca, estruturas e processos Pratico 2 Requisitos, objetivos e beneficios
Perspetiva 3 Conformidades, standards e regulamentos || Pratico 3 Ambito
Perspetiva 4 Poder e interesse Pratico 4 Tempo
Perspetiva 5 Cultura e valor Pratico 5 Organizacéo e informacao
Pessoas 1 Autorreflexao e autogestéo Pratico 6 Qualidade
Pessoas 2 Integridade e confiabilidade Pratico 7 Financeiro
Pessoas 3 Comunicacao Pratico 8 Recursos
Pessoas 4 Relacdes e compromisso Pratico 9 Aquisicdes e Parcerias
Pessoas 5 Lideranca Pratico 10 Planeamento e controlo
Pessoas 6 Trabalho em equipa Pratico 11 Risco e oportunidades
Pessoas 7 Conflitos e crises Pratico 12 Stakeholders
Pessoas 8 Resolucao de problemas Pratico 13 Mudanca e transformacao
Pessoas 9 Negociacédo Pratico 14 Selecdo e acompanhamento
Pessoas 10 Orientacao a resultados
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2.4 Ferramentas e Técnicas de Gestao de Projetos

As ferramentas e técnicas ajudam os responsaveis pela gestdo do processo de negdcios na area de
gestao de projetos, principalmente quando se aborda a tematica de integracéo de processos de gestao
de projetos em seio organizacional. As ferramentas e técnicas descritas neste capitulo incluem métodos
para a integracdo de projetos com planeamento estratégico e técnicas de gestdo de portefdlio.

O uso destas ferramentas e técnicas de GP sdo um veiculo para a melhor integracao dos principios da
gestdo de projetos no seio organizacional. Num estudo realizado por Fernandes et a/. (2013) foram
identificadas que ferramentas e técnicas trazem mais valor quando uma organizacao decide investir
numa melhor performance das praticas de gestdo de projetos. Dessa investigacdo surgiu a seguinte
tabela (Tabela %) sobre o posicionamento das praticas de GP que sdo consideradas como as mais Uteis:

Tabela b - Praticas de gestao de projetos mais Uteis
(Fernandes et al., 2013)

PM Practices Position in this
study
Progress report st
Requirements analysis 2nd
Progress meetings 3rd
Risk identification 4th
Project scope statement Sth
Kick-off meeting 6th
Milestone planning Tth
Work breakdown structure 8th
Change request 9th
Projectissue log 10th
Gantt chart I st
Activity list 12nd
Client acceptance form 13rd
Risk response plan/ Contingent plans 14th
Project statement ofwork 15th
Communication plan l6th
Responsibility assignment matrix 17th
Baseline plan 18th
Qualitativerisk analysis 19th
Project charter 20th

Baseado neste estudo, irdo ser descritas as ferramentas e técnicas agrupadas por grupos de processos
de gestdo de projetos. E possivel visualizar que a maior parte das praticas de GP se enquadram no grupo
de processo de gestdo de projetos de planeamento, dada a multidisciplinariedade das areas de
conhecimento nesta fase. Esta revisao da literatura conta assim com a identificacao representada na
Tabela &:

26



Tabela 6 - Ferramentas e técnicas agrupadas por grupos de processos de GP

Ferramentas e Técnicas de Gestao de Projetos

Monitorizacdo e

Iniciacdo Planeamento Execucédo Encerramento
Controlo
j lient A
Kick-off Meeting | Activity List Project Issue Progress Report Client Acceptance
Log Form
Project Charter Baseline Plan Progress Meetings

Statement of

Communication Plan

Change Request

Work

Gantt Chart

Milestone Planning

Project Scope Statement

Quantitative Risk Analysis

Requirement Analysis

Responsibility Assignment Matrix

Risk Identification

Risk Response Plan / Contingency
Plans

Work Breakdown Structure

2.4.1
Kick-off Meeting

Grupo de Processos de Iniciacao

A reunido de lancamento consiste na primeira reunido com as principais pessoas envolvidas no projeto.
E neste encontro que se chega a um consenso na execucao do projeto. Nesta reunido sao apresentados
alguns pontos relevantes para o desenvolvimento do projeto como os objetivos e metas do projeto,
organizacao e cronograma do projeto, membros de equipa e do projeto e as suas responsabilidades e a
identificacao de alguns riscos inerentes ao projeto.

Project Charter

O termo de abertura do projeto consiste na documentacdo das necessidades/requisitos do negocio,
justificacdo do projeto, compreensado dos requisitos reais da organizacdo e do produto, servico ou
resultado que se pretende para satisfazer essas necessidades. Este documento autoriza formalmente o
inicio de um novo projeto ou de uma fase de um projeto (PMI, 2013).

O project charter deve conter de forma direta ou indireta, ou por referéncia de outros documentos, a
seguinte informacao (Miguel, 2013):

e Requisitos que satisfazem as necessidades e expetativas do cliente, sponsor e outros
interessados;

o Necessidade do negdcio com descricao a alto nivel do projeto e do produto;
e  Objetivo ou justificacdo do projeto;
e  Gestor de projetos designado, respetivo nivel de autoridade e funcoes;

e Cronograma dos principais marcos do projeto;
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e Influéncia das partes interessadas;

e  Organizacdes funcionais e respetiva participacao;

e  Restriches e premissas organizacionais, ambientais e externas;

e Business case justificativo do projeto, incluindo a rendibilidade do investimento;
e Limite para o orcamento do projeto e margens.

A Figura 11 representa um exemplo de um project charter:

PROJECT TITLE: [ Date:
PROJECT DESCRIPTION ( history, goal, purpose, scope, assumptions, time frame, priorities, costs )

BENEFIT AND EXPECTED EFFECT (Key Deliverables):

ASSUMPTIONS, RISKS AND RISK MITIGATION PLAN:

STAKEHOLDERS
CHANGE SPONSCR:
TARGET AUDIENCE:
PROJECT TEAM MEMBERS:

KEY EVENTS / MILESTONES:

START DATE: | FINISH DATE

1S PROJECT PLAN CREATED? IF NOT; WHEN WILL BE CREATED?

RESOURCES REQUIRED:

OPERATING BUDGET:

CAPITAL BUDGET:

External costs (consulting, licenses, etc.) Interal expenses (equipment, installation, training. | Materials ( supplies, facilities )
etc)

Approval/Review

Role Name: Date Signature

Project Leader
Team Members

Change Sponsor
Change Failitator

Figura 11 - Exemplo de project charter
(Nobilis, 2013)

Statement of Work

O statement of work ou declaracao do trabalho do projeto consiste na definicdo do(s) produto(s) e ou
servico(s) a ser(em) fornecido(s) pelo projeto. A descricao do trabalho referencia (Miguel, 2013):

Necessidade de negocio - pode ser baseada em avancos tecnologicos, necessidades de formacao,
procura do mercado e requisitos legais.

Descricao do ambito do produto — documenta os requisitos e caracteristicas do produto ou servico
a ser lancado pelo projeto.

Plano estratégico - consiste em documentar as metas e os objetivos estratégicos que o projeto podera
ajudar a atingir na organizacao a nivel estratégico.

2.4.2  Grupo de Processos de Planeamento
Activity List

Uma lista de atividades contém o registo de todas as atividades presentes no cronograma do projeto,
planeadas para serem executadas ao longo do projeto. Desta lista de atividades sao descritas: designacao
de atividade, responsavel pela sua realizacao e descricao detalhada da atividade para que todos os
envolvidos entendam o que é pretendido da mesma.
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Baseline Plan

A baseline do projeto consiste num plano base criado na fase de planeamento do projeto. Este documento
tem como intuito ser aprovado para iniciar a fase de execucado, sendo assim a linha orientadora de todo
0 projeto. A baseline mostra as duracdes, precedéncias e milestones definidos para cada atividade, de
forma a colocar fronteiras ao projeto.

No decorrer de projeto, o plano do projeto serve como uma referéncia para comparacdes do desempenho
do projeto. Este documento é um veiculo, na fase de monitorizacdo e controlo, para serem feitas
comparacoes e calculos de desvios ao nivel do ambito, tempo e custo.

Communication Plan

O plano de comunicacao consiste num documento que, atendendo a natureza do projeto e a fatores
contextuais como as normas e politicas organizacionais, culturas nacionais, estruturas organizacionais e
grupos profissionais envolvidos (APOGEP, 2013), descreve:

e Necessidades de comunicacdo que satisfacam as expectativas de cada parte interessada;

e [Exigéncias legais e contratuais;

e Modo, periocidade e formato de como a informacao deve ser comunicada e distribuida;

e Responsavel por assegurar cada tipo de comunicacao.

Gantt Chart

Um grafico de Ganft é uma representacdo grafica e temporal da duracdo das atividades, de forma a
tentar planear o tempo de duracao do projeto.

Do lado esquerdo do grafico sao listadas as atividades ou elementos do projeto e na parte superior as
datas respetivas. Em frente a cada atividade é representada a respetiva duracdo, sob forma de barra

horizontal, como pode ser visualizado na Figura

12

Activity
Identifier

Activity Description

Calendar
units

Project Schedule Time Frame

Period 1

Period 2

Period 3 Period 4

Period 5

1.1.MB

11

111

111D

11.1.B

1117

1.1.1.M1

112D

1128

1127

1.1.2.M1

1136

1137

1.13M1

113P

1.1.3.MF

Begin New Product Z

Develop and Deliver Product Z
Work Package 1: Component 1
Design Component 1
Build Component 1
Test Component 1
Complete Component 1

Work Package Z Component 2
Design Component 2
Build Component 2
Test Component 2
Complete Component 2

Work Package 3: Integrated Components 1 and 2
Integrate Components 1 and 2 as Product Z
Complete Integration of Components 1 and 2
Test Integrated Components as Product Z
Deliver Product Z

Finish New Product Z

0

120

67

20

33

14

0

53

14

28

1

[

53

14

32

1]

7

[}

B

< Data Date

Figura 12 - Exemplo de um grafico Gantt
(PMI, 2013)
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Milestone Planning

Um milestone ou marco ¢ um ponto ou evento significativo de um projeto, programa, ou portefélio (PMI,
2013), correspondente a um critério de decisdo ou finalizacdo de um componente da estrutura de
decomposicao do trabalho, utilizado no controlo do desempenho do projeto (APOGEP, 2013).

Os milestones sao atividades que nado tém duracao associada nem consomem recursos, sendo a sua
finalidade marcar eventos, entregas ou pontos importantes no projeto. Os marcos podem ser do tipo
(Miguel, 2013):

e Pontos de decisao;
e Datas alvo;

e Datas do-or-die;

e Entregas;

e (Cerimonias;

e Data de fim do projeto.

Project Scope Statement

Documento que descreve de forma detalhada o dmbito do projeto, incluindo os principais objetivos e
entregaveis, bem como pressupostos e restricdes. Serve de base a comunicacado da importancia e dos
beneficios do projeto, garantindo um entendimento comum sobre o seu ambito, entre todas as partes
envolvidas, podendo ainda servir de base a tomadas de decisdo futuras (APOGEP, 2013). A declaracéo
ou descricdo do ambito deve incluir alguns dos seguintes assuntos (PMI, 2013):

e Principais objetivos do projeto e produto;
e Requisitos e entregas;

e C(Critérios de aceitacao do produto;

e Restricoes do projeto;

e Exclusdes do projeto;

e WBS inicial;

e Principais marcos.

Quantitative Risk Analysis

A analise quantitativa do risco apresenta o processo necessario para priorizar os riscos identificados no
projeto. Esta priorizacdo resulta da avaliacdo e combinacéo entre a probabilidade de ocorréncia e o
impacto do risco (PMI, 2013).

Apesar de ser uma técnica utilizada na fase de planeamento, esta deve ser acompanhada ao longo de
todo o projeto para haver uma monitorizacao de todas as alteracoes efetuadas nos riscos do projeto.
Esta analise auxilia na descricao do ambito do projeto e na otimizacao da definicdo do plano de gestéo
dos riscos.
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Requirement Analysis

Um requisito define-se na necessidade ou expectativa expressa, geralmente implicita ou obrigatéria
(APOGEP, 2013).

A sua analise consiste na recolha, priorizada e quantificada de todas as condicdes impostas que devem
ser cumpridas para ser fechado um contrato. Para ser feita uma analise global dos requisitos é necessario
ter em conta:

Analise a viabilidade - determinacao da confiabilidade e facilidade de uso do novo produto ou sistema.
Esta analise detalhada pode ajudar a identificar problemas relevantes com impacto no projeto ou produto.

Exposicao de conhecimento tedrico - experiéncias passadas poderdo permitir abordar varios
cenarios de conflito que possam surgir com os requisitos.

Priorizacdao dos requisitos — embora muitos requisitos sejam importantes, alguns sao mais
importantes ou até criticos do que outros, e 0s orcamentos sdo geralmente limitados.

Responsibility Assignment Matrix

A matriz de responsabilidades é usada para ilustrar as ligacdes entre o trabalho que é necessario realizar
e as partes interessadas do projeto que o levardo a cabo (Miguel, 2013). E assim representada por uma
tabela que identifica os recursos do projeto alocados a cada pacote de trabalho (PMI, 2013).

Esta matriz surgiu da necessidade de tornar claro o fluxo de informacao entre todos os elementos da
equipa e a restante organizacao, sendo entao essencial a estruturacdo de um conjunto de regras que
permita dinamizar esse fluxo (Roldao, 2013). A Figura 13 ilustra o exemplo de uma matriz de
responsabilidades atribuida a varias pessoas de uma equipa, no que concerne a quatro atividades.

RACI Chart Person
Activity Ann Ben Carlos Dina Ed
Create charter A R | | I
(':-acé: f E:-Ements ! A R C C
i"qt'jgistfhange I A R R C
Develop test plan A M | | R
R = Responsible A = Accountable C = Consult | = inform

Figura 13 - Exemplo de uma matriz de responsabilidade
(PMI, 2013)

Risk Identification

Um risco é um evento ou condicao incertos que, se ocorrerem, produzirao efeitos positivos ou negativos
num ou mais objetivos do projeto em termos de custo, prazo, ambito ou qualidade (APOGEP, 2013).

A sua identificacao reside na determinacao, caracterizacao e documentacao dos riscos que poderao
afetar o projeto. E necessario realizar prematuramente esta identificacdo de riscos para apoiar a
identificacao futura de outros eventos, ao longo de todo o projeto.
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Este processo tera como /nputs as especificacdes do risco, nomeadamente (PMI, 2013):
e Evento que possa ocorrer;
e |mpacto que pode provocar;
e (Causa do risco;

e [Efeito.

Risk Response FPlan / Contigency Flan

Um plano de contingéncia é um documento que aborda um conjunto de acdes planeadas e organizadas,
a executar quando um risco negativo e significativo ocorre, para reduzir ou eliminar o seu impacto
(APOGEP, 2013).

O plano tem a funcéo de reduzir ameacas e melhorar as oportunidades em torno dos objetivos delineados
do projeto, encontrados durante o processo de analise de risco (Ferreira, 2013) ou informacdes historicas
previamente documentadas. O processo tem como /nputs (Miguel, 2013):

Plano de gestao dos riscos - inclui informacéo relevante para o processo de gestdo do risco,
nomeadamente a definicdo de papéis e responsabilidades, definicao da lista priorizada dos riscos,
limiares para o tipo de risco e analise probabilistica do projeto.

Registo dos riscos - este documento contém a descricao, categoria e causa do risco, lista potencial
de respostas, responsaveis pelos riscos, etc...

Work Breakdown Structure (WBS)

Uma WBS ou EDT - Estrutura de Decomposicdo de Trabalho representa a decomposicao do trabalho
gue € necessario realizar para se atingirem os objetivos e se produzirem os entregaveis do projeto
(APOGEP, 2013).

A WBS define o produto a ser desenvolvido e relaciona os elementos do ambito do trabalho
contratualmente autorizado. Esta decomposicado deve ser légica e nao cronoldgica, sendo orientada para
0S entregaveis necessarios para concluir o projeto.

A WBS ndo sé ira simplificar as estimativas em termos de custo, tempo e recursos mas também a
monitorizacdo e controlo do projeto (Miguel, 2013). Na seguinte figura (Figura /4 é mostrado um
exemplo com diferentes niveis de decomposicdo de uma WBS, sendo que, o nivel baixo é caracterizado
por ser um pacote trabalho (ponto em que o custo e o prazo para o trabalho podem ser estimados com
maior fiabilidade).
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1.0
Value Management
System Project

% 1.2 1.3 1.4
Needs Standards Systems Project
Assessment Development Engineering Management

1.1.1 1.1.2 1.1.3 1.1.4
Current System Requirements Alternatives System Requirements
Audit Determination Development Development
1111 1121 1131
Components Gap Alternatives
Identification Assessment Identification
1.1.1.2 1.1.2.2 1.1.3.2
Components Requirements Alternatives
Analysis Changes Identification Analysis

Figura 14 - Exemplo de uma WBS
(PMI, 2013)

2.4.3  Grupo de Processos de Execucdo
Project Issue Log

Um problema € algo que impactua com o projeto e necessita de ser resolvido, obrigando a que a gestao
da resolucao do problema requeira uma acao tatica urgente.

O registo de problemas do projeto consiste num documento onde sdo registados e monitorizados todos
os problemas/questdes que sao levantados ao longo do ciclo de vida de projeto. E neste documento que
o gestor de projetos, juntamente com a equipa, se apoia para resolver os problemas, categorizando o
impacto que podera causar e o estado de urgéncia na sua resolucdo (Dweved, 2013). Este documento
devera contemplar os seguintes campos (Dweved, 2013):

e Nome do problema;

e Tipo de problema;

e Pessoa que tera levantado a questao;

e Registo temporal;

e Descricao;

e Prioridade;

e Responsavel pela sua resolucao, assim como a data limite de resolucao;
e  Status da resolucao do problema;

e Resolucao final.

2.4.4  Grupo de Processos de Monitorizacao e Controlo
Progress Report

Documento elaborado e emitido em diversos momentos do projeto, contendo informacao relevante para
avaliar a situacdo e o desempenho do projeto (APOGEP, 2013).
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Os relatérios de progresso devem contemplar o plano de atividades com redes detalhadas, utilizacdo de
recursos, analise de custos, relatorios de inspecao e testes, etc... com desvios positivos ou negativos
assinalados (Roldao, 2013).

Os relatérios de progresso deverado fornecer informacao organizada e resumida sobre o desempenho do
trabalho do projeto e poderao ser apresentados por dashboards, que incluem tabelas, histogramas,
graficos de barras e diagramas de rede do projeto (Miguel, 2013).

Progress Meetings

Estas sao as reunides onde é apresentado o sfatus do projeto e o desempenho do trabalho do projeto e
a sua periocidade reside no plano de gestdo de comunicacao, tendo em conta as necessidades
identificadas ao longo do projeto. De uma forma geral, sao discutidos os seguintes assuntos (PMI, 2013):

e Cronograma do projeto;
e |dentificacdo de problemas e respetivas acdes preventivas e corretivas;

e Riscos e tendéncias.

Change Request

Efetuar mudancas nos projetos é quase inevitavel. A medida que o trabalho do projeto progride,
descobertas sao feitas, os problemas sdo encontrados e resolvidos e novos requisitos sdo descobertos.
Uma mudanca caracteriza-se pela modificacao de politicas, processos, procedimentos, planos, ambito,
cronogramas, custo, orcamentos, ou outros quaisquer requisitos aprovados (APOGEP, 2013).

Os pedidos de alteracdo apresentam-se na forma de um formulario onde sdo propostas modificacdes ao
projeto. Formalmente registadas, avaliadas e aprovadas, devem ser pedidas alteracées as mudancas
que impactuem diretamente com o produto, e consequentemente, o projeto. Estas alteracdes podem
consistir em (PMI, 2013):

Acodes corretivas - Consiste em zelar que o desempenho futuro do projeto seja igual ao que foi
acordado no plano inicial.

Acodes preventivas - Consiste em diminuir as consequéncias negativas associadas aos riscos que
poderao afetar o projeto.

Correcoes de defeitos — Consiste em reparar defeitos que foram encontrados ao longo do processo.

2.4.5 Grupo de Processos de Encerramento
Client Acceptance Form

O formulario de aceitacao do cliente consiste num documento formal que apresenta as especificacoes e
o resultado final do projeto, que deve ser assinado pela pessoa ou organizacdo a quem o projeto é
entregue (Besner e Hobbs, 2012).

Este documento de encerramento do projeto evidencia a conclusdo do mesmo e a transferéncia formal
dos entregaveis. Subentende-se pela assinatura do mesmo que o projeto esta concluido relativamente
ao cumprimento dos seus requisitos.
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2.5 A Gestao de Projetos Enquadrada no Setor de Engenharia e Construcao

A industria de engenharia e construcdo apresenta um tipo particular de ambiente de projeto com a sua
propria organizacao e caracteristicas institucionais. Esta industria € um exemplo de gestao de projetos
matura, em que o desenvolvimento do produto envolve nado so processos ndo-rotineiros (no caso da
construcdo) mas também é marcada por envolver relacdes complexas contratuais e profissionais.

A gestao de projetos no setor de engenharia e construcao envolve a coordenacao de varias atividades e
stakeholders, afetada pela complexidade e incerteza, que aumenta a necessidade de uma cooperacao
mais eficiente. O primeiro desafio para medir o sucesso da gestdo de projetos ¢ alcancar todos os
objetivos do projeto honrando as restricdes do mesmo.

Tradicionalmente no setor da construcao, o diretor de obra (ou projeto) esta formatado para se orientar
para o geliverable (obra) e o projeto é dividido em trés fases: desenvolvimento e concecao, construcdo e
operacdo. A interacao entre as fases nem sempre é efetiva e eficiente, dada a complexidade de
informacao que necessita de ser trocada just in time. Nos tempos competitivos que correm, existe assim
a necessidade de aumentar a integracdo dos key stakeholders nos projetos do setor de engenharia e
construcdo numa equipa multidisciplinar, quer na gestdo do projeto, quer na fase de design e
implementacao do mesmo.

No setor da construcdo e engenharia é também notorio que ha varios fatores que acrescentam dimensao
ao projeto, entre os quais: tecnologias robustas, amplos investimentos, projetos de longa duracao, listas
enormes de stakeholders e a influéncia de fatores politicos e econdmicos (Oberlender, 2000).

2.5.1 Fases do Ciclo de Vida dos Projetos

Da sua iniciacdo a conclusdo, os projetos estdo num constante cenario de mudanca. A medida que o
projeto avanca de uma fase para outra no seu ciclo de vida, mais intervenientes estdo em contacto com
0 projeto e mais informacdo necessita de ser transmitida. De uma forma global, o ciclo de vida dos
projetos de engenharia e construcao esta representando na Figura 75.

Os projetos deste setor sdo normalmente realizados em trés fases: definicdo do projeto, design e
construcdo. A fase de definicdo do projeto desencadeia a fase de desijgn e posteriormente a de
construcdo. Estas fases sao definidas considerando as fases de gestdo do proprio projeto, suprimindo
assim a fase de manutencéo que se segue a fase de construcao.

A fase de definicao do projeto envolve a identificacéo e analise das restricdes e requisitos do projeto
apresentados pelo dono do projeto, que irdo desencadear os trabalhos da fase de design. Esta primeira
fase permite integrar a equipa de design e de obra para assim realizar um plano realista em termos de
custo e prazos para a entrega do projeto. Como pode ser observado na Figura 76, é nesta fase que se
concentram os fatores que tém mais peso para um maior sucesso da qualidade, tempo e nos custos do
projeto.

A fase de desenvolvimento do design consiste na definicao étima do funcionamento do sistema a fim
de serem elaborados os contratos, planos de gestao do projeto e especificacdes para construir o produto
do projeto.

A fase de construcao ¢ a mais importante na gestao do projeto porque a qualidade do projeto ira
depender dos recursos e da gestdo da obra. A qualidade do projeto ¢ também ditada por todos os
esforcos até esta fase dado que a definicao das especificacdes do sistema e um mau planeamento dos
pacotes de trabalho podem ditar atrasos e, consequentemente, um maior custo para a conclusao do
projeto.
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Figura 15 - Fases de um projeto do setor de engenharia e construcao
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2.5.2 Areas de Conhecimento

O PMI lancou uma extensdo ao PMBoK guide afeta a industria da construcéo. Essa extensado contempla
um guia para os gestores de projetos que trabalham neste ramo, descrevendo o conhecimento e as
praticas que melhorem a eficiéncia e eficacia da gestao de projetos de construcao civil. Esta extensao de
construcao também inclui discussao de tendéncias emergentes e desenvolvimentos na industria da
construcao que afetam a aplicacdo da gestao de projetos para projetos de construcao.

A necessidade da publicacdo do PMBoK - Construction Extension surgiu pelas seguintes especificidades
dos projetos de construcao civil (PMI, 2003):

e Os projetos desta industria, com excecéo eventual dos projetos habitacionais, ndo produzem um
produto, enquanto tal, mas antes uma instalacao que ira fazer ou albergar os meios para produzir
um produto ou fornecer instalacdes de servicos;

e Projetos lidam com diferencas geograficas, impactos significativos no ambiente e eventos
naturais;

e Normalmente existe subcontratacao de equipas de servicos nas disciplinas de arquitetura,
concecao e desenvolvimento (projeto) e construcao;

e E necessario 0 manuseamento de inimeros recursos materiais, humanos, ferramentas e
também subcontratacoes.

Esta edicdo segue uma nova estrutura, englobando os principios de cada uma das areas de
conhecimento, em vez de se focar nos processos da gestdo de projetos. Esta abordagem amplia a

aplicabilidade deste guia, aumentando o foco no "qué" e "porqué" da gestdo de projetos no ramo da

construcao.

Quatro novas areas foram acrescentadas de modo a contemplar as especificidades dos projetos de
construcao civil (PMI, 2003):

Gestao da Seguranca do projeto para descrever 0s processos necessarios que assegurem que 0
projeto de construcdo é executado de forma a prevenir acidentes que causem, ou tenham o potencial
para causar, danos pessoais ou patrimoniais. Os processos que a Gestdo da Seguranca abrange sao:

e Planeamento da seguranca;
e [Execucao do plano de seguranca;
e Administracao e relatorios da seguranca.

Gestao Ambiental para assegurar que o impacto da execucdo do projeto no ambiente circundante
esteja dentro dos limites estabelecidos pela lei dessa geografia. Os processos que compdem a Gestao
Ambiental s&o:

e Planeamento ambiental;
e (arantia ambiental;
e (Controlo ambiental.

Gestao Financeira do projeto para descrever os processos de aquisicdo e gestao dos recursos
financeiros do projeto. Inclui os seguintes processos:

e Plano financeiro;
e (Controlo financeiro;

e Administracao e registos financeiros.
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Gestao das Reclamacoes descreve 0s processos necessarios para gerir reclamacoes e eliminar e
prevenir o surgimento de reclamacoes.

e |dentificacao das reclamacoes;
e Quantificacao das reclamacoes;
e Prevencao das reclamacoes;
e Resolucao das reclamacoes.
A Tabela 7/ caracteriza 0 mapeamento dos 56 processos de gestdo de projetos com 0s cinco grupos de

processos nas 13 areas de conhecimento (na altura da publicacéo deste standardainda nao tinha surgido
a area de conhecimento de gestao de stakeholders).

Tabela 7 - Mapeamento dos grupos de processos de GP e areas de conhecimento — Extensao do Setor
de Construcao

(PMI, 2003)
Procoss Groups
Initiating Planning Executing Controlling Closing
Knowledga Araa
4. Project Integration 4.1 Project Plan 4.2 Project Plan 4.3 Integrated Change
Management Development Execution Control
5. Project Scope 5.1 Initiation 5.2 Scope Planning 5.4 Scope Verfication
Managemant 5.3 Scope Definition 5.5 Scope Change
Control
6. Project Time 6.1 Activity Definition 6.6 Activity Weights 6.5 Schedule Contro
Managemeant 6.2 Activity Sequencing Definition 6.7 Progress Curves
6.3 Activity Duration Development
Estimating 6.8 ProgressMonitoring
6.4 Schedule
Development
7. Project Cost 7.1 Resource Planning 7.4 Cost Contro
Management 7.2 Cost Estimating
7.3 Cost Budgeting
8. Project Quality 8.1 Quality Planning 8.2 Quality Assurance 8.3 Quality Contro
Management
9. Project Human Resource 9.1 Organizational 9.3 Team Development 9.3 Project Completion
Management Planning
9.2 Staff Acquisition
10. Project Communications 10.1 Communications 10.2 Information 10.3 Performance 10.4 Administrative
Management Planning Distribution Reporting Closure
11. Project Risk 11.1 Risk Management 11.6 Risk Manitoring
Management Planning and Control
11.2 Risk Identification
11.3 Qualitative Risk
Analysis
11.4 Quantitative Risk
Analysis
11.5 Risk Response
Planning
12. Project Procurement 12.1 Procurement 12.3 Solicitation 12.6 Contract Closeout
Management Planning 12.4 Source Selection
12.2 Solicitation 12.5 Contract
Administration
13. Project Safety 13.1 Safety Planning 13.2 SafetyPlan 13.3 Administration
Management Execution & Reporting
14. Project Environmental 14.1 Emvironmenta 14.2 Emvironmental 14.3 Environmenta
Management Planning Assurance Controf
15. Project Financial 15.1 Financial Planning 15.2 Financial 15.3 Administration
Management Cantro & Records
16. Project Claim 16.1 Claim Indentification 16.3 Claim Prevention 16.3 Claim Resolution
Management 16.2 Claim Quantification
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2.5.3 Importancia e Vantagens da Adocao da Gestdo de Projetos no Setor

As boas praticas da gestdo de projetos tém revelado serem fulcrais para a gestdo de um projeto de
grande complexidade durante todo o ciclo de vida de projeto. O desenvolvimento de trabalho neste setor
é extremamente fragmentado por apresentar um ciclo de vida que envolvem diversas atividades, varios
intervenientes e multidisciplinariedade de conhecimentos, desde o contacto inicial com o cliente até a
montagem em obra.

O setor de engenharia e construcéo é denotado por ser uma industria que abrange diversas atividades
em areas multidisciplinares de conhecimento, comecando com o contacto com os requisitos do cliente
e continuando com o processo de construcao propiamente dito. No cumprimento das atividades em
todas as fases do projeto, ha sempre uma equipa diversificada de profissionais funcionais que se
compromete a tentar cumprir com sucesso as tarefas que lhes sdo designadas para assegurar a
qualidade e integridade de todos os esforcos.

A partir da analise do stafus quo do setor de engenharia e construcao, nomeadamente os problemas e
esforcos enderecados, € possivel detetar a necessidade da gestdo de projetos. Segundo um estudo
conduzido sobre os problemas na industria de construcao portuguesa (Rocha, Tereso e Couto, 2015),
foi concluido que as cinco maiores causas para 0 insucesso nos projetos se enquadram na area de
conhecimento da gestao da comunicacao e que estao intimamente ligadas com a gestao do ambito.

Estas causas que requerem maior atencao pelos gestores de projeto sao:
o Alteracdes requeridas pelo cliente;
e Mau planeamento do projeto;
e Falhas na comunicacéao;
e Demora na tomada de decisao;
e |ncorreta percecao do que era pretendido pelo cliente.

A introducdo de processos integrados de gestdo de projetos requer uma mudanca no paradigma da
organizacdo, sendo que o requerido é que haja ajustes na estruturacdo da mesma. Como tal, é
necessario que haja uma reestruturacao do modelo de gestao para que envolva a integracao de varias
disciplinas funcionais com uma matriz multifuncional para que a gestdo do projeto seja acompanhada
desde o inicio do ciclo de vida do projeto.

Os projetos de construcao caracterizam-se por serem extremamente fragmentados pois envolvem um
elevado numero de intervenientes com multiplas qualificacdes técnicas. Para o sucesso de um projeto
de construcao, é requerida a habilidade de poder coordenar inumeras atividades, com varios
participantes e um grande nivel de complexidade e incerteza.

Este sucesso pode assim ser medido através da concretizacédo dos objetivos do projeto em termos de
custo, tempo, performance pretendida, uso eficiente e efetivo dos recursos €, ndo menos importante, a
aceitacao final do cliente. Num estudo realizado por Dominguez et a/. (2010), foi concluido que existem
varios aspetos criticos da area cientifica da gestdo de projetos que influenciam o sucesso dos projetos
de construcao:

e (Qualidade do desigrn do projeto;
e Planeamento do projeto;
o (Objetivos e standaras bem definidos;

e Eficiéncia do gestor de projetos;
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e Envolvimento da equipa para atingir os objetivos delineados;
e Eficiéncia da comunicacao;

e Controlo do custo;

e Monitorizacao da obra.

Assim sendo, a gestdo de projetos e os seus profissionais desempenham um papel fundamental para
padronizar certos procedimentos no que toca ao fluxo de informacdo. Como Kerzner (2009) referiu, um
individuo que possua competéncias inerentes a gestdo de projetos ira contribuir para uma maior
produtividade do proprio individuo e no exercicio de gestao de projetos, como podera ser visualizado na
Figura 1/, Estas competéncias permitem impactar positivamente em todos os aspetos criticos para
alcancar o sucesso do projeto.

°1 Time Robbers
;: Time Robbers D
Productive 59 Rework
Hours per 4+
Day 319
2w
14
0
Without Project With Project
Management Management
Competency Competency

Figura 17 - Analise da produtividade de um individuo em relacdo as competéncias de GP
Kerzner (2009)

A aplicacdo das boas praticas e metodologias de gestao de projetos contrariam o facto de o fluxo no setor
de engenharia e construcdo ser incompleto, burocratizado e centralizado, fomentando assim uma
abordagem colaborativa entre todos os intervenientes, garantindo uma influéncia positiva para uma
conclusao de sucesso do projeto.

De acordo com Kerzner (2009), os potenciais beneficios da integracao de processos integrados de gestao
de projetos sao:

e [dentificacdo das responsabilidades funcionais para assegurar que todas as atividades sdo
cumpridas, independentemente da rotatividade de profissionais técnicos;

e Minimizacao da necessidade de relatérios continuos;
e |dentificacao de prazos e limites para o planeamento;
e [dentificacdo precoce dos problemas para que a acao corretiva possa ser aplicada;

e Maior capacidade de cumprimento de objetivos e melhoria da estimativa para planeamentos
futuros;

Em organizacdes orientadas a projetos, ha sempre projetos que ndo se enquadram nos processos e
estratégia organizacional e usualmente requerem novos modos de operacdo em termos de técnicas
especificas de gestao, processos e rotinas (Prencipe e Tell, 2001). Com o crescimento da complexidade
e incerteza nos projetos da construcao, tem-se tornado obrigatoria a mobilizacao de profissionais de
gestdo de projetos para resolverem em profundidade os multiplos problemas alocados aos projetos.
Deste modo, e para colmatar as necessidades, é ressaltada a importancia da gestao de projetos nos
projetos de engenharia e construcao.
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2.6 Técnicas e Ferramentas Mais Utilizadas no Setor de Engenharia e Construcao

As técnicas e ferramentas de gestdo de projetos, ao serem bem aplicadas, podem ser consideradas
como uma “mais-valia” para uma organizacdo. A organizacao beneficia destas praticas quando estas
estao alinhadas com o contexto do projeto, uma vez que, ao serem bem utilizadas, podem aumentar a
taxa de projetos bem-sucedidos, adquirindo assim vantagem competitiva face a outras organizacdes
(Besner e Hobbs, 2006).

Na investigacdo realizada por Ferreira (2013), foi estudado que ferramentas e técnicas sdo mais
utilizadas em organizacdes privadas portuguesas. De entre varios contextos organizacionais foram
identificadas quais as ferramentas mais utilizadas no setor de E&C (por ordem decrescente), resultando
a Tabela &do posicionamento de 79 ferramentas e técnicas:

Tabela 8 - Ferramentas e técnicas mais utilizadas no setor E&C
(Ferreira, 2013)

Ferramentas e Técnicas EAC Ferramentas e Técnicas E&C
1 Activity List 833 41 Communication Plan 416
2 Baseline Plan 8313 42 Contingency Plans/ Risk Response
Plan 416
3 Close Contracls 833
) ) 43 Database of Historical Data 416
4 Cost Benefits Analysis 75,0
44 Probabilistic Duration Estimate 416
5 Gantt Chart 75,0
45 Work Breakdown Structure 41,6
6 Progress Megtings 75,0 16 Ra ‘R i
nking of Risks f
7 Client Acceptance Form 75,0 .
47 Financial Measurement Tools 334
8 Project Closure Documentation 750
o 48 Quality Plan 33,4
9 Bottom-up Estimating 66,7
49 Team Building Event 334
10 Milestone Planning &6,7
’ ) 50 Configuration Review 334
11 Bid/ Seller Evaluation 66,7 61 e -
Lesson Learned,/ Post-maortem 5
12 Bid Documents 66,6
52 Database of Lessons Learned 333
13 Progress Report 66,6
) . 53 Life Cycle Cost 333
14 Quality Inspection 66,6
54 Risk Identification 333
15 Kick of Mesting 58 4
i 55 Top Down Estimating 333
16 Project lssue Log 584 25 SoR Diracksd Work T 333
elf Dire ork Teams X
17 Bidders Conferences 58,3
57 Cause and Effect Diagram 333
18 Tearn Mamber Performance Appraisal 583
o 58 Earned Value Management 333
13 Work Authorization 583 59 Graphic Presentation of Risk
20 Change Request 58 3 |nformation 333
21 Feasibility Study 50,0 60 Learning Curve 33,3
22 Critical Path Methad and Analysis 50,0 61 Pareto Diagram 333
23 Database for Cost Estimating 50,0 62 Risk Reassessment 333
24 Project Scope Statement 50,0 63 Value Analysis 333
25 Project Communication Room 50,0 64 Stakeholders Analvsis 25,0
26 Control Charts 50,0 65 Database of Risks 25,0
27 PM Software to Monitoring Cost 50,0 66 Decision Tree 25,0
28 PM Software to Manitoring Schedule 50,0 67 Design of Experiments 250
29 Customer Satisfaction Surveys 50,0 68 PM Software for Simulation 25,0
30 Project Charter 417 69 PM Software to Task Scheduling 250
31 Critical Chain Method and Analysis 41,7 70 Project Website 25,0
32 Database of Contractual Commitment 71 Monte Carlo Analysis 16,7
Data 417 -
72 Parametric Estimating 16,7
33 Network Diagram 41,7
73 Product Breakdown Structure 16,7
34 Qualitative Risk Analysis 41,7
74 Requirements Traceaklity Matrix 16,7
35 (Juantitative Risk Analysis 41,7
75 Trend Chart or S-Curve 16,7
36 RE-haSEh.I'II.I'F : 417 76 PM Software for Cost Estimating 16,6
37 Responsibility Assignment Matrix 417 77 PM Software for Resources Levelling 165
38 Requirements Analysis 41,7 78 PM Software for Resources
39 Handover 416 Scheduling 16,6
40 Project Statement of Work 416 79 Quality Function Deplayment 166
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Dada a relevancia de algumas ferramentas e técnicas ainda nao abordadas nesta revisao de literatura,
irdo ser brevemente descritas as seguintes ferramentas e técnicas, enquadradas nos seguintes grupos
de processos de GP (Tabela 9:

Tabela 9 - Ferramentas e técnicas mais utilizadas no setor E&C agrupadas por grupos de processos de
GP

Ferramentas e Técnicas de Gestao de Projetos enquadradas no setor E&C

Iniciacéo Planeamento Execucdo Encerramento

Feasibility Study Cost Benefit Analysis Team Member ) Close Contracts
Performance Appraisal

Project Closure
Documentation

2.6.1 Grupo de Processos de Iniciacao
Feasibility Stuady

O estudo da viabilidade de um projeto consiste num conjunto de métodos e técnicas que permitem fazer
uma analise técnica e economico-financeira (Besner e Hobbs, 2012). Este conjunto de ferramentas
permitem simular o projeto, dando a conhecer previamente os indicadores de qualidade, para serem
estabelecidos os critérios especificos para a tomada de decisao final (Rocha, 2009).

As técnicas mais comuns para a elaboracao de uma analise econémica e financeira que suportem esta
decisdo sao a taxa interna de rentabilidade (TIR) e o valor atualizado liquido (VAL), empregando-se
também o periodo de retorno do investimento (Payback) (Rocha, 2009). A viabilidade é estudada a partir
de determinados parametros, nomeadamente:

Técnicos - Determinacao de quais os riscos associados em termos técnicos.

Financeiros - Identificacao do custo do projeto e que tipo de impacto podera causar na organizacao.
Operacionais - Viabilidade da organizacdo poder oferecer as condicdes operacionais.

Geograficos - Viabilidade do projeto no local onde vai ser realizado.

Tempo e recursos - Viabilidade da organizacéao poder coordenar os seus recursos humanos, técnicos
e materiais no tempo definido pelo projeto.

Analise custo-beneficio - Avaliacdo do projeto com base na valorizacao, em termos monetarios, de
todos os seus efeitos previsiveis.

Juridico-politico — Processo de avaliacdo de potenciais ramificacdes legais e contratuais devidas a
construcao de um sistema.

2.6.2 Grupo de Processos de Planeamento
Cost Benefit Analysis
A analise custo-beneficio tem como proposito comparar os custos com os beneficios do projeto.

Este método abrange o estudo da melhor alternativa de ambito para responder a um determinado
requisito inicial, tendo em conta a melhor relacao beneficio/custo (Ferreira, 2013). Uma boa analise
culmina numa maior produtividade das atividades, com baixos custos, para uma maior satisfacdo dos
stakeholders, sendo que, um projeto é considerado rentavel quando os beneficios sdo maiores que 0s
custos (PMI, 2013).
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2.6.3 Grupo de Processos de Execucao
Team Member Performance Appraisal

E importante para o gestor de projetos estar a par do trabalho e atitudes dos membros da equipa do
projeto. Esta técnica consiste na avaliacao regular do desempenho de cada membro na execucao das
suas atividades através de indicadores de desempenho. Estes indicadores sao influenciados pela
dimensao e complexidade do projeto. As avaliacdes tém os seguintes objetivos (Miguel, 2013):

e Descobrir problemas desconhecidos ou nao resolvidos;
e Estabelecer objetivos especificos para periodos de tempos futuros;
e Desenvolver planos de formacao;

e C(larificar papéis e responsabilidades de cada membro da equipa do projeto.

2.6.4  Grupo de Processos de Encerramento
Close Contracts

Um contrato é um acordo, tipicamente na forma escrita, pelo qual uma entidade se obriga, mediante
retribuicdo, a prestar a sua atividade a outra ou outras pessoas no ambito de um projeto (APOGEP,
2013).

O processo de encerramento das aquisicdes contempla a conclusao de cada aquisicao e subcontratacao,
realizadas ao longo do projeto, e faz parte do processo da aceitacao formal dos entregaveis. Os contratos
contém clausulas para nao comprometer o projeto e depois do seu encerramento devem ser arquivadas
pois poderao ter informacao util em projetos futuros (PMI, 2013).

Project Closure Documentation

Estes documentos de encerramento do projeto fazem parte de atualizacbes de processos
organizacionais. Este processo tem como pressuposto verificar, documentar e aceitar as entregas do
projeto. Esta documentacdo engloba (Miguel, 2013):

Ficheiros do projeto - Documentacao resultante das atividades do projeto, que podera incluir: dossier
do projeto, plano do projeto, cronograma do projeto, registo de riscos, documentacdo da gestao de
alteracoes, etc.

Documentos de encerramento de fase ou projeto — Documentacdo formal que evidencia a
conclusdo da fase ou do projeto e a transferéncia dos entregaveis concluidos para outros.

Informacao historica — Registo de informacao geral e das licdes aprendidas, que sao transferidas
para a base de conhecimento organizacional.
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2.7 A Importancia da Standardizacao

Dada a crescente importancia do valor que os projetos assumem numa organizacao, o papel do gestor
de projetos e toda a atividade de engenharia tém-se tornado num fator critico.

Na atualidade, e quando a maturidade organizacional e gestdo de projetos é escassa, ha um défice no
alinhamento entre o gestor de projetos e o sistema das atividades core, desenvolvendo o mindset que
estes dois fatores sao independentes e ndo funcionam como um todo. Esta realidade apresenta mais
custos, esforcos desnecessarios e promove solucdes aquém das expetativas do cliente e utilizador do
produto final do projeto (Xue ef a/, 2011). Esta inconsisténcia advém da lacuna de coordenacao destas
duas areas, realcando a importancia dos standards e guias em GP para integrar e aumentar as chances
de sucesso dos projetos, e da propria gestao de projetos.

A Organizacao Internacional de Normalizacéo (ISO) define um standard como um "Documento aprovado
por um organismo reconhecido, que fornece, para uso comum e repetido, regras, diretrizes ou
caracteristicas para produtos, processos ou servicos cujo cumprimento ndo é obrigatorio (ISO 9453)
(ISO, 2004).

De acordo com um estudo realizado por Milosevic e Patanakul (2005), a standardizacdo da GP pode ser
influenciada por trés fatores de interesse com grande peso para o sucesso do projeto: as ferramentas e
0s processos de gestao de projetos e a lideranca dos projetos.

Ferramentas Standardizadas de Gestao de Projetos - As ferramentas de gestdao de projetos
conduzem os projetos ao sucesso quando integradas com o processo de gestdo de projetos, pela sua
funcado de suporte na entrega dos deliverables dos projetos.

Lideranca Standardizada do Projeto — Conforme o que foi analisado neste estudo, os gestores de
projetos, que possuam as competéncias standard de lideranca, tm uma maior probabilidade de exercer
a sua funcao de uma forma mais efetiva, influenciando assim o sucesso dos projetos, em termos de
objetivos de custos, tempo, satisfacdo do cliente e qualidade. Estas competéncias apresentam um papel
critico no desenrolar de um projeto porque, apesar de o gestor de projetos nao ter uma autoridade total
sobre a equipa do projeto, tem uma grande responsabilidade na entrega final do projeto.

Processo de Gestao de Projetos Standardizado - Este fator remete a introducao e valorizacao das
boas praticas de Gestdao de Projetos no seio organizacional. A dimenséo deste fator compreende a
habilidade de, repetitivamente, entregar o projeto ao cliente com os requisitos solicitados. A rotinizacao
que advém do uso das boas praticas de GP devera minimizar as variacdes de problemas, induzindo a
menos esforcos redobrados, menos atrasos e um maior aproveitamento do tempo.

A seguinte tabela (Tabela 10) foi extraida deste estudo, apresentando algumas boas praticas para atingir
a standardizacdo destes trés fatores:
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Tabela 10 - Exemplos de boas praticas em fatores de standardizacdo de gestao de projetos

(Milosevic e Patanakul, 2005)

Factors that may impact project success in SPM

Examples of best practices

Standardized PM Tools

Standardized Project Leadership

Standardized PM process

Select mutually compatible tools that work in syne; use them consistently.
Balance simple and advanced tools.

Integrate tools with the standardized PM process; each process deliverable is
supported by specific standardized PM tools.

Start off with template tools; adapt the templates for use in a specific project.

Both lead and manage; managing provides functions of planning, organizing,
and controlling projects; leading adds the ability to develop project vision,
communicate the vision, inspire and motivate project participants.
Standardize business skills (e.g., customer intimacy or reading

financial statements).

Standardize process skills (e.g., project scope and schedule management).
Standardize interpersonal skills (e.g., conflict management and negotiations)
and intrapersonal skills (e.g., self-motivation).

Standardize technical skills (e.g., knowledge of project product applications).

Build a shared process, where all project managers use the same standardized

PM process.
Build a repeatable process that provides the same sequence of project phases,

end-of-phase gates, milestones, activities, and major deliverables to each project.

Build a flexible process that clearly encourages and states how to adjust the

standardized process to account for specifics of projects with significantly different

size and complexity.

Build an integrated PM process whose elements are linked with upstream and

downstream processes (e.g., strategic planning) to provide the integration of the

overall business process across the organization.

A standardizacdo das praticas de gestdo de projetos, aliada aos Body of Knowledge (BoK) publicados até

entdo, tem sido muito importante para a profissionalizacdo da GP (Morris ef a/., 2006). Os BoKs tém
permitido o mapeamento das competéncias necessarias para o gestor de projetos desempenhar com
primor as suas funcdes, tornando-se assim um influenciador de como a industria vé as competéncias,
as boas praticas e o desenvolvimento da area de GP.

No capitulo seguinte sera abordado como a maturidade organizacional tem uma relacédo intima com a
introducéo e standardizacdo de processos de gestao de projetos no seio organizacional, na medida em
que as organizacbes comecam a ter consciéncia que a sua implementacao acaba por ser uma

necessidade e nao uma opcao.
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2.8 Maturidade Organizacional em Gestao de Projetos

Todas as organizacdes desejam a exceléncia na gestao de projetos, no entanto, o simples uso das
melhores praticas de gestdo de projetos pode nado ser suficiente para alcancar esse estado de
maturidade. Alias, e como Andersen e Jessen (2003) referiram, no mundo real ndo existem organizacdes
totalmente maduras. Nunca uma organizacao atingiu o estado de desenvolvimento maximo de
maturidade e nenhuma o ira atingir.

Surge assim a necessidade de inserir o conceito de graus de maturidade para auxiliar as organizacoes a
direcionar melhor os seus esforcos no que toca as praticas de gestdo de projetos.

Estes esforcos podem ser medidos e realizados através dos processos de melhoria, formacdo e
desenvolvimento de competéncias, introducdo de métodos de comunicacdo para tornar o fluxo de
comunicacao mais eficaz entre os diversos departamentos da organizacao, etc... A introducao destes
processos de integracdo da gestao de projetos ira permitir a organizacao um maior entendimento da
linguagem de GP.

Um dos modelos que espelha os cinco niveis evolutivos de maturidade da gestdo de projetos das
organizacbes €& o Project Management Maturity Model (PMMM™). Este modelo assenta no
desenvolvimento de maturidade da gestao de projetos através das dez areas de conhecimento do PMBoK
guide. Do nivel 1 ao 5 estes estagios sdo descritos como o0 ad hoc, consistente, integrado, abrangente e
o otimizado. Os estagios estao ilustrados na seguinte figura (Figura /8):

Melhoria dos Nivel 5
processos Otimizada
Controlo dos Nivel 4
processos Abrangente

Definicio das Nivel 3

Processos Integrado

Conhecimento Nivel 2
bésico Consistente
—_

Nivel 1
Ad Hoc

Figura 18 - Niveis de maturidade da gestao de projetos
Adaptado de Miguel (2013)

O nivel 6timo de maturidade organizacional é reconhecido como sendo o nivel que satisfaz os objetivos
estratégicos da organizacao, nao necessariamente o nivel 5 de maturidade (Demir e Kocabas, 2010).

Estes cinco niveis descrevem-se como (Miguel, 2013):

Ad Hoc - Reconhecimento organizacional das vantagens da gestao de projetos e a necessidade de uma
boa compreensao do conhecimento basico e da linguagem ou terminologia de acompanhamento de GP.

Consistente - Estabelecimento de politicas e padrdes para guiar o uso de processos basicos de gestao
de projetos a partir da implementacao de standards e processos integrados de gestao de projetos.

Integrado - Desenho dos processos de modo a melhorar e aprofundar os aspetos especificos de cada
uma das dez areas de conhecimento da gestdao de projetos do PMBoK guide. Este alinhamento

46



estabelece os fundamentos para uma compreensdo e uso dos processos de gestdo de projetos
estabelecidos através de toda a organizacao.

Abrangente - Desenvolvimento de ferramentas e técnicas de GP alternativas, a partir do benchmarking,
e avaliacado da eficacia das praticas de GP ja implementadas.

Otimizado - Estabelecimento de um processo de melhoria continua e inovador, em que sdo eliminadas
as causas comuns de insucesso dos projetos.

Segundo o PMI (2013), a maturidade em gestao de projetos caracteriza-se pela implementacado de uma
metodologia padrao e dos processos associados, de tal modo a que possa existir uma forte possibilidade
de sucesso repetido.

A integracao das praticas de gestao de projetos no seio organizacional segue uma linha orientadora para
a efetiva implementacéo das praticas. Na Figura 79 sdo ilustradas as fases tipicas por que passa uma
organizacao aquando da implementacdo dos processos integrados de gestao de projetos.
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Figura 19 - Fases de maturidade organizacional em gestdo de projetos
Adaptado de Miguel (2013)

A fase embrionaria ¢ marcada pela necessidade de maiores ganhos de eficiéncia e eficacia por parte
das organizacoes.

Segundo Kerzner (2009), para uma organizacéo passar para a seguinte fase, a fase de aceitacao da
gestao de topo, ha seis forcas motrizes que levam a gestao de topo a reconhecer a necessidade de
implementar processos integrados de gestao de projetos:

e Projetos de investimento;
e Expetativa dos clientes;

e Competitividade;
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e Consciencializacdo dos gestores;
e Desenvolvimento de novos projetos;

e Necessidade de eficiéncia e eficacia.

Esta tomada de consciéncia é a forca motriz das organizacdes que possuem uma estrutura tradicional
rigida, sendo um fator que despoleta uma menor resisténcia @ mudanca (Miguel, 2013).

A fase seguinte, a fase de aceitacao pelos gestores funcionais, s6 acontece depois da aceitacao
da implementacao da gestao de projetos pela administracao.

A fase de crescimento ¢ caracterizada pelo compromisso no desenvolvimento de ferramentas
organizacionais para a gestao de projetos, a partir do desenvolvimento de metodologias de planeamento,
calendarizacao e controlo, como também o respetivo soffware de suporte.

A fase de maturidade espelha a utilizacdo efetiva das ferramentas e técnicas desenvolvidas na fase
anterior. E nesta fase que toda a organizacdo reconhece o valor no uso de praticas de gestao de projetos
e da destaque a formalizacao destas praticas. A organizacdo dedica-se ao desenvolvimento de um
curriculo de gestado de projetos adequado e proporciona a necessaria formacao e treino, quer no uso das
ferramentas e técnicas, quer no comportamento organizacional.
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2.9 Iniciativas de Melhoria dos Processos de Gestao de Projetos

A introducéo de processos integrados de gestdo de projetos consiste em definir e gerir um projeto e
respetivos intervenientes do projeto de acordo com um processo integrado e colaborativo, desenhado e
adaptado a medida dos procedimentos-padrao do meio organizacional (Whitaker, 2014). Em contextos
onde a incerteza e a complexidade predominam, as necessidades orientadas aos projetos carecem de
uma nova forma de reduzi-las e simultaneamente oferecer flexibilidade e adaptacdo quando necessario
(Xue et al, 2011).

Dionysiou e Tsoukas (2013) propdem um modelo intrinseco a uma atividade organizacional (como um
projeto) caracterizada por possuir influéncias externas contextuais, incerteza e complexidade. Com a
aplicacéo de artefactos é feita uma contribuicdo no sentido de melhorar a performance dos colaboradores
e equipa do projeto para que seja criada uma nova rotina. Como ilustrado na Figura 20, a capacidade
de adaptacdo a um novo sistema dinamico de rotina permite a integracdo dos processos e o
direcionamento para a criacao de novos standards, consoante o contexto organizacional.

Efeitos da performance dos intervenientes para reduzir a incerteza e a complexidade
dos projetos

//- = .
s N
4 Performance
p / \
e . - [ \
Atividade da Aplicacdo de || Compreensio e Compreensio I}—..
Organizagao Standards . individual dos e iy » global das novas
J L \ intervenienies rotinas /’.
Caracterizada por: \\ /"
+  Multidisciplinariedade L . o
s Incerteza Artefactos: -
+ Complexidade = Standards,
*  Diretivas, ) Y
*  Regras e guias "
) .
1 Alinhamento

de acbes

Competéncias «~——

Figura 20 - Dinamica de rotinas: introducao e (re)criacdo de competéncias e artefactos
Adaptado de Dionysiou e Tsoukas (2013)

Com base na investigacdo sobre a implementacéo efetiva da gestao de projetos e o valor que esta traz,
foi definido um modelo com trés dimensdes que devem ser tomadas em conta para 0 sucesso da
integracao e implementacao das praticas de gestao de projetos nas organizacdes, visto que os projetos
nem sempre se enquadram nos moldes da organizacado e é necessario adapta-los a técnicas de gestao
especificas, processos e novas rotinas (Besner e Hobbs, 2006).
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Figura 21 - Dimensoes de gestdo de projetos

Esta ilustracao (Figura 21) remete-nos para o facto de a gestdo de projetos so poder ser introduzida com
sucesso nas organizacoes se estas trés dimensdes forem balanceadas. Surge assim a combinacéo das
disciplinas de sistemas de informacéo e apoio técnico de gestdo de projetos, do conhecimento dos
intervenientes de toda a organizacao e da familiaridade com o dominio do conhecimento da atividade
organizacional em questao.

Este € um modelo que providencia uma estrutura logica, robusta e repetivel para gerir os investimentos
de capital da organizacao, controlando assim as atividades da organizacado: as atividades correntes
(operacoes) e as atividades de mudanca de negocio (projetos). Deste modo, é realizada assim uma
caracterizacao destes elementos (Shi, 2011):

Processos, Ferramentas e Técnicas — Todo o suporte de informacao a distribuir, compreendendo
0s relatorios regulares sobre a situacdo dos projetos, problemas e riscos escalados pelos gestores de
projetos e certos documentos-chave que descrevem os projetos.

Pessoas e Aprendizagem Organizacional — As pessoas e a aprendizagem organizacional em gestao
de projetos aparecem também como um fator para o sucesso na integracao de processos de gestao de
projetos. A organizacao deve ter um mindset orientado para a gestdo de projetos com o foco nos
requisitos e expetativas do cliente.

Sistema de Gestao Organizacional - Alinhamento que a gestao de projetos, programas e portefélios
ira possuir com a estratégia e estrutura do sistema do modelo de gestao ja implementado na organizacao.

As iniciativas-chave remetem para a insercao de métodos inovadores de gestao de projetos que requerem
uma aplicacdo de novos conhecimentos e valores em rotinas e praticas de trabalho. Com base nos
resultados da investigacdo de Thomas e Mullaly (2008), intitulada " Researching the Value of Project
Management', num estudo que envolveu uma equipa de investigacdo multidisciplinar com mais de 45
parcerias académicas e 65 organizacdes em todo o mundo, Shi (2011) repensou a implementacao da
abordagem de Gestao de Projetos através da investigacéo: “A Value Adding Path Map” - a framework
VAPM. Esta pesquisa de Shi (2011) serviu de suporte a framework de Fernandes et al (2014) que
incorpora as iniciativas de melhoria dos processos de gestao de projetos nas organizacoes. A framework
desenvolvida perfaz uma boa receita para a introducéo de iniciativas-chave de melhoria da maturidade
de gestdo de projetos e, adicionalmente, os fatores que contribuem para a sua incorporacdo no seio
organizacional.
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Esta investigacdo foi conduzida tendo em conta o processo de integracdo de processos de gestao de
projetos nas organizacoes, descritas na seguinte figura (Figura 22):
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Figura 22 - Contextualizacado da investigacdo sobre a implementacao de iniciativas em GP
Adaptado de Fernandes ef a/. (2014)

Assim, esta investigacao cobre transversalmente a relevancia na difusdo e disseminacao dos processos
de gestao de projetos nas organizacdes, nao explorando a importancia de cada uma consoante o tipo e
tamanho da industria, a estratégia organizacional, localizacdo geografica e tipos de projeto (Figura 23).

Esta framework traz valor tanto ao campo cientifico da gestdo de projetos como a este trabalho de
investigacao pois enumera as iniciativas de melhoria de gestao de projetos consoante as dimensdes de
gestdo de projetos e fatores e temas para a incorporacédo de iniciativas de melhoria dos processos de
gestao de projetos nas organizacdes.

Framework proposta para a incorporacao
das iniciativas-chave de gestao de

projetos
N
( |
Iniciativas-chave de gestao Fatores-chave e temas para
de projetos e temas a (:) incorporacao
melharar

Processos, ferramentas e
técnicas
Pessoas e aprendizagem
organizacional

Sisterna de Gestéo
Organizacional

Figura 23 - Framework proposta para a incorporacao das iniciativas-chave de gestao de projetos
Adaptado de Fernandes ef a/. (2014)
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S&o destacadas 15 iniciativas-chave de gestdo de projetos agrupadas nas trés dimensdes ja referidas
(temas a melhorar): Processos, Ferramentas e Técnicas; Pessoas e Aprendizagem Organizacional; e
Sistema de Gestao Organizacional; como se pode consultar na Tabela 71.

Tabela 11 - Iniciativas-chave de gestao de projetos

Adaptado de Fernandes ef a/. (2014)

Implementar processos de gestdo de projetos, standardizados e customizados
para toda a organizacao.

aprendizagem
organizacional

Processos . N ; )
' Implementar ferramentas e técnicas de gestdo de projetos, standardizadas e
ferramentas e . L
. customizadas para toda a organizacéo.
técnicas - : - - . .

Implementar um sistema de informacao de gestdo de projetos, standardizado
e customizado para toda a organizacgao.
Fornecer formacbes em gestao de projetos
Gerir as competéncias de gestdo de projetos
Fomentar uma cultura de aprendizagem

Pessoas e Benchmarking para conhecer as novas tendéncias da gestao de projetos e a

melhoria continua

Desenvolver um entendimento de gestdo de projetos organizacional entre
todos os stakeholders do projeto

Desenvolver a consciencializacao do valor da gestao de projetos entre todos os
colaboradores

Sistema de
Gestao
Organizacional

Iniciativas-chave de gestao de projetos e temas a melhorar

Integrar o sistema de gestédo de projetos com o sistema de gestao da qualidade

Desenvolver uma infraestrutura de suporte

Desenvolver uma estrutura organizacional adequada por projeto

Estabelecer a profissionalizacdo da gestdo de projetos

Estabelecer um plano de carreira em gestao de projetos para todos que
desempenhem papéis na gestao de projetos na organizacao

Estabelecer as praticas da gestdo de projetos como um standard interno

S&o destacados 26 fatores-chave agrupados por temas para incorporacao das iniciativas-chave de gestéo
de projetos: Adocdo; Contexto Interno; Contexto Externo; Comunicacdo e Influéncia; Implementacéo; e
Rotinizacdo; como se pode consultar na Tabela Z2.
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Tabela 12 - Fatores-chave e temas a melhorar na incorporacdo de gestao de projetos
Adaptado de Fernandes ef a/. (2014)

Fatores-chave e temas para incorporacao

Entendimento da utilidade

Entendimento de casos de uso

Adocao —
Motivacéo a adotar
Predisposicao para a mudanca
Recursos para suportar a mudanca
Aceitacao da gestdo de topo

CEITRAL Maturidade em gestao de projetos

Interno
Tensao relativa a mudanca
Capacidade de absorcao a novos conhecimentos
Requisitos dos stakeholders externos

Contexto Praticas interorganizacionais de gestao de projetos

Externo Ambiente econémico instavel

Cultura ambiental externa

Demonstracao do valor das iniciativas-chave de gestéao de projetos

el ¢ Envolvimento dos stakeholders

Influéncia
Opinides de lideres da organizacdo e o seu suporte facilitador no processo
Implementacao inicial/piloto
Implementacao gradual
_ | Treino especifico
Implementacao

Adaptacao/reinvencao

Integracdo com as praticas existentes

Colaboracao externa

Feedback constante sobre os impactos da implementacao das iniciativas-chave
de gestao de projetos

Rotinizacdo | Garantia da qualidade do processo de gestéo de projetos

Responsabilidade de adocédo de novos métodos e rotinas

Natureza de adocao de um sistema de tomada de decisao

A investigacdo de Fernandes ef a/. (2014) é a principal base teorica para este trabalho de investigacéo
pois incorpora:

As iniciativas-chave para melhoria das praticas de gestao de projetos que devem ser introduzidas
em organizacoes;

Como as principais iniciativas-chave para melhoria das praticas de gestdo de projetos devem
ser alinhadas para assegurar o cumprimento das necessidades organizacionais em gestao de
projetos e a propria mudanca da maturidade organizacional em gestao de projetos.
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2.10 Barreiras Comuns a Implementacao da Gestao de Projetos

Apesar do tépico das mudancas que advém da implementacao da gestdo de projetos nas organizacdes
ser um tema recorrente, ha comparativamente pouca investigacao que trate deste tema. No entanto, €&
essencial entender que uma adaptacéo dos fatores sociais e culturais é vital para a industria efetivamente
responder as mudancas (Wang e Liu, 2007).

Independentemente das iniciativas de implementacdo da gestdo de projetos serem diversas, todas
partilham do pressuposto que irdo causar uma transformacao na forma como a organizacao se rege,
sendo que, o importante, é reconhecer os padrdes organizacionais e como 0 novo conhecimento e pratica
se alinham nesse novo contexto.

As diferentes perspetivas do valor que a gestdo de projetos pode ter afetam a sua aceitacdo a nivel
organizacional. Apesar das praticas e metodologias de gestdo de projetos terem sido reconhecidas como
algo que origina valor para as organizacfes, ha sempre alguma resisténcia quanto a sua adocéo e
implementacdo, e posteriormente alguma falta de reconhecimento do seu valor. Essa resisténcia por
parte das organizacoes em empregarem a gestao de projetos como um todo, para controlo dos projetos,
deve-se a introducao de novos conhecimentos num contexto organizacional que ja tem procedimentos
fortemente enraizados.

Outra barreira consiste na avaliacdo do custo/beneficio da implementacdo da gestdo de projetos.
Algumas das razoes para a existéncia de barreiras neste ambito predominam no desconhecimento das
vantagens que a gestao de projetos pode trazer, e existe na ideia de que esta pratica sera apenas mais
uma tarefa burocratica que aumenta a duracédo das tarefas a serem realizadas (Bredillet ef a/,, 2010). O
estudo da performance de um projeto ¢ muitas vezes ambiguo e a quantificacdo do seu sucesso pode
tornar-se extremamente dificil se os critérios de desempenho ndo estiverem bem definidos e
contextualizados organizacionalmente.

Por todos estes motivos, e apesar de poucos estudos demonstrarem as vantagens da gestdo de projetos,
as barreiras continuam a constituir um forte entrave a adocado de processos integrados de gestdo de
projetos no seio da organizacao.
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2.11 Sumario da Revisao Bibliografica

A revisao da bibliografica permitiu realizar uma conceitualizacdo teodrica dos temas que irdo ser
transpostos para a pratica. Visto que o intuito deste trabalho de investigacao se cinge a proposta de
iniciativas de melhoria dos processos na gestdo de projetos da Bysteel, S.A., os conteudos abordados
pretendem fazer a interligacao a estratégia a adotar para dar resposta aos objetivos de investigacao.

Para este fim, a revisao da literatura englobou temas-chave que permitiram a estruturacdo da proposta
das iniciativas de melhoria dos processos de gestdo de projetos, com o intuito de aumentar a maturidade
organizacional em gestao de projetos.

As iniciativas-chave apresentaram um tdépico de peso para a elaboracdo da proposta, através da
standardizacdo dos processos ao nivel do modelo de gestdo, de como a organizacao € regida, nas
ferramentas e técnicas de suporte a gestdo de projetos e ao nivel do proprio conhecimento
organizacional.

A standardizacdo dos processos apresenta assim uma alavanca para atingir uma maior maturidade
organizacional em gestao de projetos no seio empresarial. O estudo dos autores Fernandes et a/. (2014)
foi usado como base da proposta de iniciativas de melhoria dos processos de gestdo de projetos. Foi
opcao da investigadora que esta proposta também seguisse algumas sugestoes do standard PMBoK
(PMI, 2013) através da sua descricdo orientada a processos.

Do leque de standards em gestao de projetos, o PMBoK é o que mais cobre, em toda a sua extensao e
de uma forma mais interativa, a integracao das boas praticas de gestdo de projetos (Xue ef a/, 2011).
Este guia de referéncia universal tem tido cada vez mais reconhecimento no campo cientifico de gestao
de projetos por apresentar uma descricdo pormenorizada de contetdos, por ser revisto com frequéncia
na tentativa de otimizar as matérias (conta com cinco edicdes) e ainda por apresentar a particularidade
de estar organizado por uma légica processual do ciclo de vida da gestao de projetos.

A descricao do exercicio da atividade de GP via processos permite ao leitor visualizar a gestdo de projetos
como algo mais pratico e aplicavel, cobrindo transversalmente o ciclo de vida do projeto, desde a sua
iniciacao ao encerramento.
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3. CASO DE ESTUDO

Este capitulo apresenta uma breve descricdo da empresa e do levantamento que foi realizado no sentido
de proceder a descricdo do ciclo de vida dos projetos Bysteel, S.A.. Sendo este um trabalho de
investigacao que surgiu da necessidade de integrar as melhores praticas de gestao de projetos no seio
empresarial, sera também abordado o tema da percecao dos colaboradores da empresa relativamente
ao valor da gestao de projetos.

O levantamento de informacdes deste trabalho de investigacao foi realizado em colaboracdo com a
investigadora Catarina Oliveira, cujo trabalho de investigacao incidiu na “Concetualizacdo de um PMO
numa empresa do setor de Engenharia e Construcao” (Oliveira, 2017).

3.1 Caracterizacao da Empresa Bysteel, S.A.

A Bysteel, S.A. é uma empresa sediada em Braga, Portugal, e que pertence ao grupo DST, uma empresa
de referéncia em 5 setores: Engenharia & Construcdo, Agua & Ambiente, Energias Renovaveis,
Telecomunicacdes e Ventures. Em Janeiro de 2008, a DST Metalomecanica tornou-se uma unidade
auténoma, passando a ser considerada uma das spinoffs do grupo Domingos da Silva Teixeira (DST),
denominando-se Bysteel, S.A.

A Bysteel, S.A. caracteriza-se por ser uma empresa enquadrada no setor de engenharia e construcéo,
mais propriamente na industria metalomecanica, cuja atividade core se define pela producéo de todo o
tipo de engenharia na componente metalica: desde pontes e naves a esculturas e serralharias diversas.

Sendo assim, a empresa exerce a sua atividade na concecdo, producdo e montagem de estruturas
metalicas, possuindo equipas no terreno e em back office. Atua nos mercados nacional e internacional
através da Bysteel FR, em Franca, Bysteel UK, no Reino Unido e DST Angola, em Angola. A organizacdo
¢ composta por 228 colaboradores, dos quais 61 em back-office.

Parte integrante do grupo DST, a Bysteel, S.A. partilha alguns servicos com a empresa-mae,
nomeadamente:

e Servico de Compras;

e Financas Corporativas e Tesouraria;

e (Contabilidade;

e Sistema de Informacao e Comunicacao;

e Servicos Gerais Administrativos;

e Servicos de Gestdo da Qualidade, Ambiente, Higiene e Seguranca no Trabalho;

e Recursos Humanos;

e Servico Juridico;

e Marketing;

e Innovation Board.
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Os macroprocessos da cadeira de valor da atividade da empresa cingem-se aos processos:

Comercial - Processos de lancamento de consultas ao mercado, analise orcamental e concecao de
propostas de projetos, juntamente com outras areas funcionais para determinacao de possibilidades de
otimizacao da proposta. Este processo € suportado pelo Departamento Comercial da Bysteel, S.A., em
colaboracao com o Departamento de Qualidade, o Departamento de Concecdo e Desenvolvimento
(recorrentemente conhecido como Departamento de Projeto), o Departamento de Planeamento e
Controlo de Empreitadas, o Departamento de Compras e o Departamento de Producao Industrial .

Concecao e Desenvolvimento - Processos de engenharia de concecdo e estudo de solugdes
alternativas para o desenvolvimento do produto. Tipicamente os projetos incluem a concecao do produto
de raiz, estudo da viabilidade do projeto para a sua iniciacao e melhoria de projetos ja existentes. Este
processo é suportado pelo Departamento de Concecao e Desenvolvimento em colaboracdo com outros
departamentos.

Producao Industrial — Processos de fabricacao e montagem de estruturas em aco de médio a grande
porte e de estruturas secundarias, como janelas, lajes, telhados, etc. Os indicadores-chave de
desempenho na producao prendem-se com o objetivo de producao, p.e. otimizacdo do tempo do ciclo
da linha, eficacia geral do projeto, diminuicdo do racio de rejeicdo, tempos mortos ou paragens na
producdo. Este processo é suportado pela colaboracdo (maioritariamente) do Departamento de
Preparacdo e do Departamento de Producao Industrial, com a participacdo da seccao de logistica
(pertencente ao Departamento de Producao Industrial) e do Departamento de Compras.

Aprovisionamentos - Processo destinado a aquisicdo de servicos externos ou produtos. Sao
examinadas e lancadas consultas ao mercado para compra de materiais e subcontratacao de servicos.
Tem como objetivo fazer um benchmarking na procura dos fornecedores mais competitivos em termos
de qualidade e custo. Este processo ¢ suportado pelo Departamento de Compras.

Gestdo de Empreitadas - Processo que tem como funcdo realizar as negociaces e a gestao
contratual. Foi concebido para controlar todas as fases do projeto Bysteel, S.A., com especial incidéncia
na fase de montagem e construcao em obra. Este macroprocesso é apoiado pelo Departamento de
Planeamento e Controlo de Empreitadas.

Como ilustrado Figura 24, os macroprocessos sao assim suportados por processos de apoio,
caracterizados por serem servicos partilhados, e pela responsabilidade de topo, caracterizada por ser a
administracdo da empresa e o sponsor do projeto.

1 A caracterizacdo dos departamentos da empresa sera realizada no capitulo seguinte.
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Figura 24 - Matriz dos processos Bysteel, S.A.
Adaptado de Gomes (2016)

E importante referir que a Bysteel, S.A. possui um comité inserido no ambito da Gestéo da Inovacao pelo
grupo DST (grupo do processo de apoio).

O innovation board, denominado de Bysteel i9, é constituido por um grupo de pivofs de inovacao de cada
departamento que foram auxiliaram a investigadora no processo de levantamento de informacdes sobre
a realidade da empresa.
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3.2 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional da empresa é composta pelo conselho de administracdo, pertencente também
ao grupo DST, conselho executivo e os departamentos. O organograma pode ser consultado no Anexo
l.

Podendo ser considerada como uma estrutura funcional, a divisao dos departamentos da Bysteel, S.A é
determinada a partir das funcdes e atividades funcionais. Com base nos documentos de descricao de
funcdes dos colaboradores da empresa e nas entrevistas semiestruturadas foi possivel realizar a
caracterizacao de cada departamento.

Apresenta-se de seguida a caracterizacao dos departamentos que desempenham um papel fulcral nos
macros processos organizacionais, concentrando o nucleo da atividade da empresa:

e Departamento Comercial;

e Departamento de Qualidade;

e Departamento de Concecao e Desenvolvimento;

e Departamento de Preparacao;

e Departamento de Producéo Industrial;

e Departamento de Planeamento e Controlo de Empreitadas;

e Departamento de Compras.

Departamento Comercial

Este departamento tem a funcao de estudar o mercado para serem elaboradas as melhores propostas
para 0s projetos da empresa, através da determinacéo do custo global de uma obra.

Este departamento é constituido por 1 diretor de departamento, 1 responsavel pelos estudos e propostas,
7 orcamentistas de estruturas metalicas, 2 orcamentistas de fachadas, 1 medidor e 2 comerciais. Os
seus colaboradores tém que zelar pelo cumprimento das seguintes funcoes:

e Colaborar na politica comercial, nomeadamente na identificacdo de clientes alvo, politica de
comunicacao e divulgacao da marca;

e Efetuar consultas a subempreiteiros e fornecedores de materiais;

e Determinar a capacidade da empresa para efetuar a obra, cumprindo os requisitos de qualidade,
prazos e requisitos do cliente;

e FElaborar a proposta comercial (através da elaboracdo de um documento contratual) e
acompanhamento da orcamentacao da obra.
Departamento de Qualidade

O departamento de qualidade tem a principal funcéo de assegurar a implementacdo, manutencao e
otimizacao do Sistema de Gestdo de Qualidade da empresa e nos projetos das obras.

Este departamento é constituido por 1 diretor de departamento e 2 técnicos de qualidade. De forma a
atingir os objetivos dos departamentos é necessario zelar pelo cumprimento das seguintes funcoes:

e Elaborar e entregar, no inicio da obra, o dossier do plano de qualidade das obras e do quadro
de requisitos;
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e Acompanhar a obra e fazer o tratamento de informacdes necessarias relativas a soldadura,
procedimentos, boletins de ndo-conformidade, quadros de desempenho, certificacdo de
materiais, relatorios de entidades externas, etc.;

e Fornecer toda a informacao solicitada pelos auditores e cooperar nos processos de auditoria;

e Controlar a distribuicao dos documentos do sistema de gestdo e manutencédo dos respetivos
obsoletos;

e Acompanhar o tratamento de sugestdes, reclamacoes, acoes corretivas, acdes preventivas e ndo
conformidades.
Departamento de Concecao e Desenvolvimento

Este departamento oficialmente ¢ chamado de Departamento de Projeto, porém, para ndo haver margem
para equivocos, ird ser apelidado ao longo deste trabalho de Departamento de Concecdo e
Desenvolvimento. Este é o departamento responsavel por projetar todas as pecas desenhadas (plantas,
ligacdes (detalhes) e alcadas/cortes) e pecas escritas (notas de calculo — mod.500.bs, notas de
hipoteses — mod.501.bs, mapas de trabalhos e quantidades — mod.506.bs e guias de envio -
mod.502.bs) do projeto. Neste departamento, dividido em varias especialidades, intervém técnicos com
formacao diversa, em areas como:

e Estudo de arquitetura;
e Estudo de estabilidade;
e Estudo de demolicao, escoramento e contencdo periférica;

e Estudo de instalacdes (dimensionamento de redes de canalizacdo de agua, esgotos, energia
elétrica, isolamento térmico, etc...

Este departamento é constituido por 1 diretor do departamento, 5 diretores de projeto, 7 projetistas e 1
desenhador. De um modo geral, os objetivos deste departamento remetem a:

e Assegurar o cumprimento dos objetivos e requisitos propostos pelo cliente, quer técnicos, quer
financeiros;

e Garantir a compatibilidade do projeto com outras especialidades;

e Realizar a divisdo do projeto em fases e tarefas, efetuando o respetivo planeamento de execucao
em conjunto com o cliente (externo, direcdo de obra ou comercial);

e Organizar e preparar os estudos e esquemas para a concecao e execucao do projeto, permitindo
a sua facil leitura e interpretacao;

e Promover a melhoria de ferramentas e processos de dimensionamento.

Departamento de Preparacao

Este departamento tem por funcédo a preparacao dos elementos necessarios ao fabrico/ montagem dos
varios elementos da obra. E constituido por 1 diretor de departamento e uma equipa de 7 preparadores,
tendo como objetivo:

e Proceder a resolucao de problemas de caracter técnico;
e Assegurar a preparacao do trabalho necessario para o planeamento de fabrico e montagem;
e Coordenar a atividade de preparacao consoante o planeamento de trabalhos;

e Participar na concecao e desenvolvimento de novos produtos.
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Departamento de Producao Industrial

O departamento de Producao Industrial esta incumbido de lidar com toda a producao e modificacdo do
aco em estruturas metalicas, que posteriormente irdo ser usadas em obra. Possui ainda uma seccao de
logistica, encarregue de lidar com a expedicao do produto para obra.

Este departamento esta dividido em quatro areas de fabrico, gerido pelo diretor de Producéo Industrial:

Centro de Transformacao de Chapa ¢ Centro de Transformacao de Perfis (CTC e CTP) -
Planeamento, gestao de recursos e otimizacao da matéria-prima.

Centro de Armacao (CA) - Coordenacéo dos processos de transformacéo de chapa e perfil;
Centro de Soldadura (CS) - Coordenacéo dos processos de soldadura;

Controlo de Qualidade (CQ) - Coordenacdo da equipa de controlo de qualidade para todos os
processos de transformacao e analise de ndo-conformidades.

De um modo geral, os objetivos deste departamento remetem a:

e Participar no processo de concecado e desenvolvimento de novos produtos, metodologias e
técnicas de fabrico, por forma a garantir a otimizacao dos processos de producao industrial;

e Assegurar a preparacao do trabalho necessario para o cumprimento do planeamento de fabrico
e montagem de estruturas metalicas, de acordo com os prazos estabelecidos para o
reencaminhamento do material em obra;

e QOtimizar a producao: assegurar o aproveitamento do sfock, reutilizacdo de materiais e melhoria
dos processos de producao industrial;

e [dentificar as necessidades de compra de matérias-primas/consumiveis;
e Controlar a producdo relativamente as constantes da qualidade do produto, custo de producdo
e cumprimento de normas da qualidade, higiene e seguranca.
Departamento de Compras

Este departamento exerce a sua atividade no campo das aquisicbes da matéria-prima e materiais
necessarios para a conclusao de obras. Este departamento é constituido por 1 diretor de departamento
e 2 técnicos de compras. Algumas das funcdes atribuidas a este departamento sao:

e Participar na consulta de precos decorrentes das aquisicoes de compra ou precos de matérias-
primas, devidamente validados pela direcao fabril e de obra;

e Acompanhar a evolucao dos precos do mercado;

e (Contactar com fornecedores para otimizacdo do preco de compra.

Departamento de Planeamento e Controlo de Empreitadas

Este departamento faz a gestdo de toda a empreitada, estando envolvido ao longo de todo o projeto de
forma ativa. E constituido por 1 controller econdmico, 1 administrativo, 1 diretor de departamento, 1
gestor de projetos alocado em Franca e outro alocado no Reino Unido, 4 produtores de producao e 9
diretores de obra. Alocados também a este departamento no organograma funcional, existem os
encarregados e 0s operacionais, que exercem trabalho em terreno (na empreitada).
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Os seus colaboradores, de um modo global, tm que zelar pelo cumprimento de varias funcdes para
atingir os objetivos delineados para o departamento de planeamento e controlo de empreitadas, entre os

quais:

Realizar, numa base diaria, do controlo de custos das obras, identificando e corrigindo com
antecedéncia as potenciais situacées consumidoras de recursos nao programadas;

Recolher, analisar e acompanhar do desempenho das empreitadas, tendo em atencao a garantia
da entrega do plano de qualidade da obra e o cumprimento do plano de trabalhos, sempre
focados na discussdo e resolucao de assuntos técnicos e especialidades da obra que surjam;

Acompanhar a gestao contratual ao longo do projeto;

Participar na atividade de preparacao do trabalho durante a recolha de medidas em obra e na
validacao dos trabalhos antes da sua passagem a producéo industrial;

Supervisionar, no terreno, os trabalhos de montagem e intervir como especialista na identificacéo
de solucdes que assegurem o cumprimento dos objetivos tracados para a realizacdo das tarefas
constantes no balizamento semanal.
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3.3 Ciclo de Vida dos Projetos Bysteel, S.A.

Foi realizada a caracterizacdo do ciclo de vida dos Projetos Bysteel, S.A., considerando que todo o
trabalho de concecao do projeto e fabricacdo de estruturas é realizado internamente e ndo em regime
outsourcing. O ciclo de vida dos projetos é dividido em duas fases: a fase de Estudos e Propostas e a
fase de Execucdo. A seguinte descricdo dos processos foi efetuada tendo em conta a sequenciacao da
Figura 25

Ciclo de Vida dos Projetos Bysteel, S.A.

Reunido
Transferéncia

1. Fase de Estudos e Propostas 2. Fase de Execugao Ciclo de Vida do
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Figura 25 - Ciclo de vida dos projetos Bysteel, S.A.

1. Fase de Estudos e Propostas

A fase de Estudos e Propostas ¢ iniciada logo apos a fase de Concurso de uma obra e cobre a elaboracéo
de propostas de projetos, onde ¢é realizada a determinacao do custo global de execucdo de uma obra.
Esta fase de Estudos e Propostas é dada por encerrada no momento de adjudicacdo da obra. Caso seja
adjudicada, avanca para a fase de Execucao; caso contrario, toda a informacao contida na proposta
comercial elaborada é remetida para o arquivo, por um periodo de 5 anos.

Esta fase subdivide-se em duas subfases: a fase de Estudos e Propostas, propriamente dita, e a fase de
Orcamentacdo. Nesta ultima subfase é realizado o planeamento dos orcamentos recebidos considerando
0 valor, prazos, cliente e tonelagem da obra. Os principais departamentos envolvidos neste processo sao
o Departamento Comercial, Qualidade e Concecao e Desenvolvimento. Como intervenientes de consulta
na elaboracdo dos estudos e propostas destacam-se o Departamento de Planeamento e Controlo de
Empreitadas, Compras e Producéo Industrial.

Reuniao Transferéncia

Marcando a transicdo da fase de Estudos e Propostas e Execucdo ha um momento relevante no que
concerne a distribuicao da informacdo. A Reuniao Transferéncia caracteriza-se por ser uma reuniao
interna de caracter explicativo onde os Diretores de Departamento ou os nomeados para o projeto (na
eventualidade de ja ter existido essa nomeac&o) tomam conhecimento da proposta elaborada. Conduzida
pela direcdo do Departamento Comercial, nesta reunido sdo abordadas as especificacdes técnicas do
projeto, as datas mais importantes discriminadas no contrato, orcamento e margens, etc., conduzindo a
identificacao de possiveis riscos que comprometam a execucao do projeto, fomentando a criacao de
solucdes de uma forma iterativa.
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2. Fase de Execucao

A fase de Execucao abarca todos os processos que contribuem para o desenvolvimento do produto. Esta
fase engloba todos os processos de engenharia, refletidos nas atividades core da empresa, ou seja, 0
processo de concecdo e design, fabrico e o processo de construcdo e montagem do produto.

Concecido e Desenvolvimento - Processo de engenharia de concecao e estudo de solucdes
alternativas para o desenvolvimento do produto. O Departamento de Concecao e Desenvolvimento é
responsavel pela elaboracéo do estudo e concecao do projeto.

Fabrico - Processo de fabricacdo de estruturas consoante os desenhos de pecas e lista de materiais
recebidos. Apds a informacao do design do projeto ser aprovada pelo cliente, é transmitida para o
Departamento de Preparacdo onde ocorre a modelacdo do projeto sob forma de listas de materiais e
desenhos de pecas das estruturas metalicas que sdo necessarias produzir em fabrica.

A atividade de fabrico das estruturas metalicas segue para Departamento de Producéo Industrial, com a
coordenacdo do Departamento de Compras para aquisicdo de materiais e da secado de Logistica que
trata da expedicao do produto para o terreno.

O Departamento de Planeamento e Controlo de Empreitadas assume um papel de controlo e validacdo
de processos para melhor gerir o contrato do cliente durante estas duas fases, enquanto o Departamento
de Qualidade garante que todos os processos estejam de acordo com o Sistema de Gestao da Qualidade
da Organizacdo e dos requisitos/especificacdes do projeto.

Construcao e Montagem - Processo que tem como funcao garantir a entrega dos deliverables em
terreno. Os Departamentos de Planeamento e Controlo de Empreitadas e Qualidade assumem o papel
principal na execucao das tarefas que culminam na montagem e construcao em obra.

Esta fase assume um papel importante no ciclo de vida do projeto pois é nesta fase que ocorrem as
principais atividades para o desenvolvimento do produto. Cada processo técnico (Concecao e design,
Fabrico e Construcéo e Montagem) é dividido por grupos de processos de gestdo propostos (Iniciacao,
Planeamento Inicial, Acompanhamento do Projeto e Encerramento), como ilustrado na Figura 26.

2. Fase de Execugao
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Iniciagao inicial do Projeto Encerramento
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C )

Figura 26 - Ciclo de vida do desenvolvimento do produto
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3.3.1 Mapeamento dos Processos Intradepartamentais

Para descrever o funcionamento interno dos projetos da Bysteel, S.A., foi realizado um mapeamento dos
processos intradepartamentais para a fase de execucao.

A seguinte descricao de trabalhos englobara os processos inerentes a fase de execucdo, fase que traduz
a atividade core para o desenvolvimento do produto, onde se exerce a gestao do projeto propriamente
dita. Desta forma, é realizada uma descricdo ao nivel processual de gestdo do Departamento de
Concecdo e Desenvolvimento, Departamento de Preparacdo, Departamento de Producdo Industrial e
Departamento de Planeamento e Controlo de Empreitadas.

Através de entrevistas semiestruturadas para o levantamento dos processos internos da empresa e
através da consulta das instrucdes de trabalho da empresa, esta investigacao culminou na percecao do
fluxo de informacao interdepartamental, nomeadamente na partilha de documentos e ordem de
trabalhos.

A seguinte caracterizacdo dos processos de Concecdo e Design, Fabrico e Construcdo e Montagem é
descrita consoante a intervencéo dos departamentos representada na Tabela /3.

Tabela 13 - Mapeamento da atividade departamental aos processos da empresa

Concecao . Construcao e
e Design Fabrico Montagem
Departamento Concecao e Design X
Departamento de Preparacéo X
Departamento de Producao Industrial X
Departamento Planeamento e Controlo de Empreitadas (x) (x) X
Departamento de Qualidade (x) (x) (x)
Departamento de Compras (x)

Os documentos assinalados por mod.xxx.bs consistem em modelos internos para o registo da
informacéo.

Fase de Concecao e Design
Departamento Concecdo e Desenvolvimento

Iniciacao
O Departamento de Concecdo e Desenvolvimento inicia a sua atividade na analise de requisitos e
pressupostos fornecidos pelo cliente, tendo em conta a legislacdo, normativas e regulamentacdo em

vigor aplicaveis na nota de hipoteses, que ira acompanhar todo o processo, desde a abertura até ao seu
fecho.

Documentos Associados:

e Pecas desenhadas:
o Plantas;
o Alcados/cortes;
o Detalhes (ex: ligacdes, seccdes);

2 0s “x”indicam que os departamentos exercem a sua atividade core na fase em que estao referidos. Os “fx)” indicam que
o departamento em questao auxilia os restantes nessa fase.
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e Pecas escritas:
o Nota de calculo — mod.500.bs;
o Nota de hipoteses — mod.501.bs;
o Mapa de trabalhos e quantidades - mod.506.bs;
o Guias de envio — mod.502.bs.

Planeamento

O Diretor do Departamento de Concecdo e Desenvolvimento efetua o planeamento dos varios projetos,
tendo em conta as prioridades de execucdo dos mesmos. Este planeamento é organizado por Planos de
Fabrico (PFs)/Pacotes de Trabalho, efetuados com base num mapa de afetacdo de recursos do
departamento, que deve ser atualizado numa base semanal.

Documentos Associados:

e Mapa de Afetacado de Recursos — mod.505.bs
e Planeamento Interno de Producao.

Execuciao

O controlo da atividade deste departamento é definido por pontos de entrega, sendo estes pontos de
contacto com o cliente. Nestes momentos de entregas ao cliente sdo feitas revisdes e verificacdes de
requisitos que poderao resultar em correcoes e alteracdes dos calculos. Esta distribuicdo de informacdo
e validacao € realizada pelos projetistas designados ao projeto, sendo posteriormente remetida ao
responsavel pelo projeto, que a envia, por ultimo, ao Diretor de Departamento de Concecao e
Desenvolvimento para uma ultima verificacao.

Monitorizacao e Controlo

Para monitorizar o cumprimento dos compromissos de cada uma das partes (cliente, gabinete de
controlo, equipa, etc.) recorre-se a um registo em Excel (mapa de concecdo) que sera enviado ao cliente
pelo responsavel do projeto com a periodicidade acordada (por defeito semanalmente).

Documentos Associados:

e Mapa de Concecdo — Registo do planeamento por projeto — mod.507.bs;
e Controlo do orcamento — mod.508.bs.

Encerramento

A validacdo final é feita pelo cliente, por forma a assegurar que o produto resultante vai ao encontro dos
requisitos e pressupostos iniciais. Em alguns casos, quando o projeto € mais complexo, poderao ocorrer
validacdes parciais por parte do cliente que devem ser evidenciadas por comunicacao escrita.

Este momento é assinalado por BPE — Bom Para Execucao, transitando para o processo de modelacao
dos projetos (seccdes ou ligacdes).
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Fase de Fabrico
Departamento de Preparacao e Producao Industrial

Iniciacao
Apdés o BPE, o preparador nomeado responsavel do projeto recebe e analisa a informacédo do
Departamento de Concecao e Desenvolvimento, contida na Pasta de Obra:

e Desenhos do projeto acompanhados com a informacao das tonelagens (mapa de quantidades)
- plantas, alcadas, detalhes;

e Especificacdes de material — normas de elementos das ligacdes;

e Prioridades dos Planos de Fabrico;

e Numero de horas previstas para cumprir o plano de trabalho;

O preparador responsavel do projeto deve planear as prioridades, zonas e sequéncia de trabalhos deste
departamento para cumprir os prazos estabelecidos. Este exercicio deve ser parte integrante do
Planeamento Geral do Projeto.

S&o executadas todas as operacdes necessarias, por parte do Departamento de Preparacao, para fazer
a modelacdo dos desenhos para fabrico e montagem em obra. Sdo emitidas as listas de materiais de
pecas simples e conjuntos, listas de expedicao e pintura e os restantes desenhos para ser iniciado o
processo de Fabrico.

Documentos Associados:

e Listas de pecas simples e desenhos de pecas simples — mod.168.bs;
e Lista de conjuntos e desenhos de conjuntos — mod.172.bs;
e Lista de expedicéao;
e Lista de pintura;
e Desenhos de montagem — mod.173.bs.
Planeamento

O Departamento de Producao Industrial inicia o seu planeamento através do estudo e analise da
empreitada, resultando na elaboracdo do Dossier de Fabrico. O Diretor de Obra comunica ao Diretor de
Producao Industrial a informacéo contida no Mapa de Carga (materiais que tém que ser expedidos em
certas datas para cumprir o plano de montagem em obra) definido para a obra ou fases da obra.

Documentos Associados:

Equipamentos e ferramentas disponiveis;
Recursos humanos disponiveis;
Matérias-primas disponiveis;

Capacidade Produtiva das seccoes;

Mapas de Carga ou datas-chave — mod.223.bs;

Execucao

O Departamento de Producao Industrial encarrega-se de todos os processos de producéo de estruturas
metalicas, nomeadamente:

e (Otimizacao dos materiais por Plano de Fabrico;
e Realizacao de operacoes de corte e furacoes (1°%transformacao);
e Realizacao de operacdes de armacao e soldadura (2°transformacao);
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Paralelamente a esta atividade, o Departamento de Producéo Industrial também auxilia na elaboracao
do Plano de Inspecao de Ensaios de Fabrico (PIE), em conjunto com o Departamento de Qualidade.

Documentos Associados:

e Planeamento Interno de Producao:
o Centro de corte de Chapas (CTC) — mod.015.bs;
o Centro de corte de Perfis (CTP) — mod.019.bs;
o Armacédo - mod.038.bs;
o Soldadura - mod.023.bs;
o Controlo de qualidade — mod.026.bs.

Monitorizacao e Controlo
O controlo dos processos é realizado em pontos de controlo ao longo do exercicio da atividade:

e Semanalmente, o Diretor de Producao Industrial e o Responsavel da Logistica reinem com a
Direcdo de Obra para efetuar a integracdo do Planeamento de Producao (por Plano de Fabrico);

e Nas operacdes de corte, furacdo, armacao e soldadura, ha pontos de controlo que garantem a
qualidade do produto (controlo dimensional e geométrico em cada transformacao).

Encerramento

Considera-se por finalizado o processo de fabrico quando todas as operacdes de fabrico e tratamento
superficial das pecas e materiais estiverem completas. E organizado um mapa de expedicdo dos
materiais consoante a entrega prevista de montagem em obra.

Documentos Associados:

e Mapa de Cargas e Expedicao.

Fase de Construciao e Montagem
Departamento de Planeamento e Controlo da Empreitada

Iniciacao

O Departamento de Planeamento e Controlo de Empreitada tem como principal objetivo acompanhar e
coordenar todos os procedimentos necessarios para a preparacao e planeamento da empreitada. Numa
fase inicial de arranque do projeto, o Diretor de Obra é responsavel por preencher um documento que
contém a identificacdo da obra em causa, os contratos realizados, os dados de inicio e término da obra,

o plano de trabalhos, aspetos ambientais, aspetos de seguranca, avaliacao de riscos e potenciais
impactos.

Documentos Associados:

e Mod.244.bs - Comunicacdo e Abertura de Obra;

Planeamento da Empreitada

Antes do inicio efetivo dos trabalhos, o Diretor de Obra devera cumprir um conjunto de tarefas no ambito
da preparacdo em obra. Sdo promovidas reunides com os responsaveis do projeto dos departamentos
de Qualidade, Higiene e Seguranca, Preparacao, Projeto e Producéo Industrial (em momentos distintos)
onde ¢é elaborado o planeamento interno de producéao.
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O Diretor de Obra & o responsavel por realizar o reorcamento da empreitada, no sentido de otimizar os
recursos de forma de executar a obra a um custo menor, elaborando o cronograma financeiro com as
previsoes de faturacdo. Na fase de planeamento deve ser identificada a necessidade de subcontratacdes
e materiais, juntamente com o departamento de Compras, sendo que o Diretor de Obra é quem valida
a requisicao desses servicos.

Documentos Associados:

e Planeamento Interno de Producao;
e Demonstracao de Resultados (DR);
e Mod.14.bs - Identificacdo da Necessidade de Compra.

Acompanhamento do Projeto

Este departamento tem um papel essencial no controlo orcamental da obra, tanto ao nivel de materiais
como de subempreitadas. Tem como principal funcéo zelar pelas alteracées ao ambito solicitadas pelo
cliente e de efetuar todas as interacdes que resultem da entrega de materiais por parte dos fornecedores.

Esta atividade reflete assim o controlo da evolucédo dos trabalhos dos subempreiteiros e a medicdo de
todos os trabalhos realizados, para se controlar custos e providenciar 0s meios para que sejam
cumpridos os planos de monitorizacao e medicao em obra. Deste modo, a Demonstracdo de Resultados
representa o controlo de custos de todos os materiais consumidos e servicos executados em obra
enquanto a atualizacdo dos Autos de Medicdo suportam a medicao dos trabalhos realizados para
posteriormente serem faturados em SAP.

Este departamento, juntamente com o Departamento de Qualidade, devera também acompanhar a
elaboracdo dos Planos de Inspecdo em Obra (PIE) e os Planos de Monitorizacdo e Medicdo (PMM) em
Obra. Quando surgem n&o conformidades, é responsabilidade do Diretor de Obra emitir o boletim de ndo
conformidade para o Departamento de Qualidade proceder ao tratamento e correcdo da mesma.

Documentos Associados:

Autos de Medicéo e Faturacao (ficheiros SAP);

Plano Inspecao e Ensaio de Montagem (PIE);

Plano de Monitorizacao e Medicao (PMM);

Boletim de Nao Conformidade;

Demonstracdo de Resultados (DR);

Mod.211.bs - Aprovacédo de Materiais e Equipamentos;

Transversalmente a todo este processo de gestdo, o Diretor de Obra deve zelar pela criacdo e
manutencdo do arquivo de obra enquanto o Administrativo do Departamento de Planeamento e Controlo
de Empreitadas deve ser responsavel pela organizacao de todo o suporte documental imprescindivel a
realizacao da obra, o arquivo do encarregado.

Documentos Associados:

e Arquivo de Obra:
o Especificacoes do Cliente — Caderno de encargos, especificacbes técnicas, memorias
descritivas e todos os documentos que tenham por origem o cliente;
o Reunides — Reuniao de abertura da obra e todas as reunides realizadas no decurso da
mesma;
o Orcamentos e/ou reorcamento;
Planeamentos - Inserem-se os planeamentos iniciais da obra e as sucessivas revisoes;
o Qualidade;

o
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o Procedimento de Seguranca — Deve ser entregue pelo Técnico de Higiene e Seguranca;

Preparacao/Desenhos de Montagem — Documentos na posse do encarregado em obra;

o Aprovisionamento - Identificacdo das necessidades de compra de matéria-prima/
contratacao de servicos resultantes da preparacao da obra;

o Subempreitadas — Documentacdo referente as subempreitadas realizadas na obra,

nomeadamente copias de orcamentos e contratos, autos, documentacéo, entre outros);

Pedidos para Fabrico — Pedidos de material;

Controlo Orcamental;

Registos produzidos em obra;

Correspondéncia — Toda a correspondéncia trocada com o Dono de Obra;

Boletins de Nao Conformidade.

(@]

0O O O O O

e Arquivo do Encarregado:
o PIE de Montagem;
Plano de seguranca;
Planeamento da Obra;
Planos de Medicao e Monitorizacdo (PMM) aplicaveis;
Fichas de Controlo de Atividades (FCA) aplicaveis;
Boletim Nao conformidades;
Desenhos de Montagem;
GR/GT e respetivos certificados de material rececionado em obra.

O O O O O O O

Encerramento

O encerramento é marcado pela rececdo provisoria e definitiva de todos os materiais em obra. No final
da obra, o Diretor de Obra solicitara ao Cliente, a realizacdo de uma vistoria.

Documentos Associados:

e Mod.239.bs - Pedido de Vistoria para efeitos de Rececao Provisoria.

3.3.2 Fluxograma dos Processos Internos

Na tentativa de fazer o mapeamento das atividades dindmicas que compdem o ciclo de vida do projeto
Bysteel, S.A., foi elaborado um fluxograma dos processos internos desde a fase de concurso de uma
obra até a entrega em obra. O fluxograma permitiu cruzar a informacao do mapeamento dos processos
intradepartamentais para uma visao macro dos projetos, interligando os processos e os departamentos,
retratando assim a realidade de como sdo os projetos da empresa a nivel funcional.

O fluxograma, realizado na fase inicial da intervencdo, foi bastante importante para o trabalho de
investigacdo, pois permitiu a integracdo dos varios intervenientes internos funcionais para a sua
validacdo. Dada a auséncia de um documento que refletisse esta realidade macro dos processos, este
foi posteriormente validado pela administracao e aclamado como um documento Bysteel, S.A..

Este documento encontra-se dividido pelas fases definidas no ciclo de vida do projeto da empresa, sendo
que a fase de Estudos e Propostas é representada no Apéndice | e a fase de Execucao ¢ ilustrada no
Apéndice Il

A informacéo foi obtida através do cruzamento da informacao dos mapas de processos de cada
departamento com as instrucdes de trabalho ja presentes no Sistema de Gestdo da Qualidade. Através
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de entrevistas semiestruturadas foi realizada uma consulta aos pivofs da inovacao da empresa e, apos
a organizacdo da informacao, houve uma retificacao e validacdo com os diretores de departamento.

O fluxograma foi construido de modo a que a sua compreensao seja acessivel. Desta forma, o fluxograma
foi dividido por fases do ciclo de vida do projeto da empresa, organizando as atividades dos processos
internos por departamentos. As seguintes ilustracdes retratam as regras pelo qual foi estruturado o
fluxograma. Desta forma, o fluxograma foi desenhado respeitando os seguintes critérios:

1. A representacdo dos processos de cada fase do ciclo de vida do projeto é feita sob forma de um
retangulo colorido (forma roxa). As atividades fora de cada retangulo, que se interligam com as
atividades-chave do processo em questao, surgem como atividades de suporte/controlo. Na Figura
27 ¢ ilustrado o processo de Construcdo e Montagem.

I l 2.3.1
Gestédo de 3 =
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das Preparacao
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Realizagio da concepeio e
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Revisio & verificagio
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Figura 27 - Identificacdo dos processos nas fases do ciclo de vida do projeto

2. A organizacao das atividades-chave esta disposta por areas funcionais (departamentos) - Figura 28.

2.0.0
Reuniao Transferéncia
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el s < LB

Planeamento e Controlo de -/ . Concegao e - . . >

Empreitadas Qualidade Do Preparagéo Produgao Industrial

Figura 28 - Disposicao funcional do fluxograma

3. O fluxograma esta organizado por atividades-chave de cada departamento. Cada atividade foi
numerada de modo a facilitar a identificacdo da atividade - Figura 29.
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Figura 29 - Numeracéo de atividades-chave

4. As atividades, se nao forem da inteira responsabilidade do departamento, possuem a identificacao
de outros intervenientes na propria atividade. Neste caso, indica que para o desempenho de
atividade, certos colaboradores/departamentos poderdo ser consultados. A identificacdo da
intervencdo do departamento ¢, como ilustrado na Figura 30, caracterizada a negrito por baixo da
descricao da atividade.

2.1.2 21.3
Reuniaoc com
Reunido de equipa de obra
arrangue com Concegdo e
Qualidade e Desenvolvimento,
HST Preparagdo e
Produgéao
1
v 214

Reunido com
DO, Projetista e
Cliente

Figura 30 - Identificacdo de intervenientes numa atividade-chave

5. Para evitar demasiadas conexdes no fluxo de atividades de cada departamento, por vezes houve a
necessidade de atribuir atividades no fluxograma correspondentes a outros departamentos. Nesta
situacao, o responsavel pela atividade encontra-se caracterizado a negrito, por cima da descricao da
atividade. A Figura 31 ilustra a intervencao de outros responsaveis num fluxograma de atividades
funcional.

73



v, \7.1
L e

Mr N
(J < !

]
Producgéo Industrial %T g

SIM - Existe material NAO
em stock? L
$ 257
Requisigdo de compra
Compras
l 2.71
" 2.6.2 Compras:
Consulta ao Mercado
Enviar pedido para
armazém 2.1.13
Logistica Plan. e Controlo de
Empreitadas e

Administragao:
Validacéo da compra

| 263

Logistica e Qualidade:
Rececéo do material

Figura 31 - Identificacdo de outros responsaveis num fluxo de processos funcional

A representacdo do fluxo de interacdes foi delineada segundo:

e As linhas a negrito constituem o fluxo de atividades desempenhadas por departamento e, de
forma a manter a fluidez do fluxograma, quando transita para outro departamento;

e As linhas mais finas constituem a ligacdo de atividades em pontos de decisdo ou, como
representando na Figura 37, o desempenho de atividades que ndo sdo realizadas pelo
departamento em questao;

e As linhas a tracejado correspondem a atividades paralelas entre departamentos em que sao
necessarios /nputs para a execucao de atividades-chave.

Para uma atividade ou conjunto de atividades estdo assinalados pontos de controlo (circulo azul) que
asseguram a qualidade do processo. Do lado esquerdo da identificacdo de cada departamento
também estao assinalados os pontos de controlo numa base semanal, como pode ser consultado
Figura 32
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Reunido de
obra com o
cliente

Figura 32 - Identificacdo de pontos de controlo semanais
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3.4 A Gestao de Projetos na Bysteel, S.A.

Foi aplicado um questionario na fase exploratéria do trabalho de investigacdo, no momento de
contextualizacdo dos problemas e necessidades da empresa. Os resultados provenientes da aplicacao
do questionario permitiram a investigadora complementar a sua proposta final sobre a implementacéo
de processos integrados de gestao de projetos no seio organizacional. A base do questionario podera ser
consultada no Apéndice Ill. Todos os resultados apresentados resultam de um tratamento de dados
realizado pela investigadora.

A elaboracao deste questionario foi realizada com o intuito de responder as perguntas de investigacao
do presente trabalho de investigacdo, como também as perguntas de investigacao do trabalho de
investigacao de Catarina Oliveira, cuja dissertacao se focou na “Concetualizacdo de um PMO numa
empresa do setor de engenharia e construcao” (Oliveira, 2017). Deste modo, a seguinte analise do
questionario evidencia o tratamento de respostas que foram Uteis para a detecao de algumas caréncias
em gestao de projetos numa empresa cuja maturidade em gestao de projetos ainda se encontra num
estado embrionario.

O questionario foi lancado via e-mail para todos os colaboradores em back-office da Bysteel, S.A.. A
amostra foi de 41 inquiridos, da totalidade de 61 colaboradores em back-office (67% de adesao). Como
ilustrado na Figura 33, apresentam-se as respostas de:

e 15 Colaboradores do Departamento Comercial 3;

e 9 Colaboradores do Departamento de Planeamento e Controlo de Empreitadas;

e 7 Colaboradores do Departamento de Concecao e Desenvolvimento;

e 3 Colaboradores do Departamento de Qualidade;

e 3 Colaboradores do Departamento de Preparacao;

e 2 Colaboradores do Departamento de Producéo Industrial e 1 colaborar da secao de Logistica;

e 1 Colaborador do Departamento de Compras.

Amostra .

= | ogistica
16

= Compras
14

Producéo Industrial
12
10 = Preparacao
8 Qualidade

Concecéo e Desenvolvimento

Planeamento e Controlo de Empreitadas

2 -
Comercial
0 I

Figura 33 - Amostra do questionario

» 0 Departamento Comercial, aquando da aplicacdo do questionario na fase inicial do trabalho de investigacao, era constituido
por mais colaboradores. A incongruéncia registada no numero de colaboradores deste departamento, no capitulo da
caracterizacado do departamento (Estrutura Organizacional) deve-se a esse motivo.
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A seguinte analise (ilustrada na Figura 34 aborda o valor da gestdo de projetos na perspetiva dos
colaboradores da empresa. Das respostas dadas podera concluir-se, de uma forma geral, que todas as
acOes de gestdo de projetos sado percecionadas como importantes. Deste modo, e considerando as
respostas que foram registadas como “importante” e “muito relevante”, as praticas de gestao de projetos
com mais valor para a organizacdo sao:

e (arantir a coesdo da equipa através da definicao clara dos objetivos do projeto;
e Promover a interacado da equipa nos departamentos;
e Monitorizar e controlar o desempenho dos projetos;

e Implementar e gerir uma boa base de dados de riscos associados as diferentes tipologias de
projeto;

e Fornecer ferramentas de gestao de soffware e suporte & gestdo dos projetos.

Valor das praticas de gestao de projetos na organizacao

®Sem Opinido ™ Desnecessario MUt ®Importante ™ Muito Relevante

Garantir a coesao da equipa através da definicao clara
dos objetivos do projeto.

Realizar revisdes pos-projetos de forma a explorar os
resultados.

Promover a interacdo da equipa nos departamentos.

Monitorizar e controlar os desempenhos dos projetos.

Implementar e gerir uma boa base de dados de riscos
associados as diferentes tipologias de projetos.

Caraterizar diferentes tipologias de projetos de modo a
desenvolver e implementar metodologias de gestao de
projeto adequadas a cada tipo de projeto.

Fornecer ferramentas de software e suporte a gestao
de projetos.

Desenvolver competéncias de gestao de projetos
através de formacdes/workshops,/seminarios.

Executar tarefas de gestao de projetos de apoio ao
responsavel do projeto em cada departamento.

Desenvolver e gerir repositorios com informacoes de
projetos.

Figura 34 - Valor das praticas de gestdo de projetos na organizacdo
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Assinalada por uma questdo aberta, foi pedido aos colaboradores que sugerissem potenciais
acoes/iniciativas enquadradas na gestdo de projetos para otimizar o desempenho dos projetos da
empresa. Deste leque de sugestbes, houve uma organizacao por categorias de iniciativas-chave, como
ilustrado na Figura 35, resultando as seguintes acdes que deveriam ser alvo de atencéo:

e (estdo da comunicacao e equipa;
e (Caracterizacao da tipologia de projetos Bysteel, S.A.;
e Realizacao de uma gestdo documental e elaboracao de licbes aprendidas;

e Formacéao dos colaboradores em gestdo de projetos.

Sugestdes de potenciais a¢oes, enquadradas na gestao de projetos, para a
melhoria do desempenho dos projetos
Gestao da comunicacéo e equipa
Caracterizacdo do tipo de projetos bysteel
Gestdo documental e elaboracao de licdes aprendidas
Formacao
Definicao de funcdes

Gestao de stakeholders

Sem sugestdes

o
(@]

10 15 20 25

Figura 35 - Sugestdes de potenciais acoes, enquadradas na gestao de projetos, para melhoria do
desempenho dos projetos

Foi solicitado aos colaboradores que fizessem um ranking dos fatores mais agravantes na partilha e
rececdo de informacédo, dado o facto de ser detetada uma necessidade ao nivel da gestao da informacéo.
Esta questdo teve o intuito de melhor clarificar o ambito do trabalho de investigacdo de forma a resolver
conflitos na interacao interdepartamental, tendo em consideracdo que este é um fator que apresenta
uma conotacao negativa no desempenho da gestao dos projetos.

As respostas foram dadas sendo o nivel 1 o “mais preocupante” e o nivel 5 0 “menos agravante”. E
claramente visivel que o fator mais agravante, para os colaboradores da empresa, esta relacionado com
incongruéncias na transmissdo de informacdo a nivel técnico do projeto entre os departamentos. A
inexisténcia de um gestor de projetos por obra e a duplicacao de esforcos por colaborador por ma gestao
de informacao também é um fator que necessita de atencao.

A figura seguinte, a Figura 36, representa a analise dos dados desta questao.
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Fatores mais agravantes na partilha e rececao de informacéo

m] m2 m3 m4 =b

Incongruéncias na transmissao de informacéo a nivel
técnico do projeto entre departamentos 16 9 / - 2
Inexisténcia de um gestor de projeto por obra 9 7 10 8
Duplicacdo de accdes por ma gestao de informacao (uma . 9 3 10
accao desempenhada por varias pessoas ou execucao...
Partilha de documentos desorganizada/ineficiente 6 13 6 8
Dificil comunicacao com intervenientes externos a 303 10 _ 13
empresa e intervenientes internos no estrangeiro

Figura 36 - Fatores mais agravantes na partilha e rececéo de informacao

De forma a nao limitar os colaboradores a uma questdo fechada, foi questionado que fatores
relativamente a gestao de informacédo também carecem de cuidado. Apds a organizacao por categorias,
as respostas foram bastante balanceadas, destacando a necessidade de estruturacao de um método de
gestdo documental, passando pela necessidade de implementacao de uma plataforma colaborativa com
sistema automatico de notificacdes solida e regrada para a partilha de informacao.

A figura seguinte, a Figura 3/, representa a analise dos dados desta questao.

Fatores compreendidos pelos colaboradores igualmente agravantes
relativamente a gestao da informacao

Método de revisdo da informacao insuficiente ou tardia

Centralizacdo e acesso a informacao - Necessidade de
estruturacdo de um método de gestao documental

Necessidade de implementacao de uma plataforma
colaborativa com sistema automatico de notificacoes
mais solida e regrada para partilha de informacéo

Comunicacao excessiva e morosa via e-mail

Sem sugestoes

10 15 20 25

(@]
o1

Figura 37 - Fatores compreendidos pelos colaboradores igualmente agravantes relativamente a gestao
da informacao
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Foi questionado aos colaboradores que beneficios poderiam advir da criacdo de uma estrutura de suporte
para a melhor gestdo dos projetos. As perguntas foram categorizadas em trés categorias, sendo que o
principal beneficio compreendido pelos colaboradores seria o facto de esta estrutura de suporte a gestao
de projetos ser um veiculo facilitador da centralizacdo da informacao do projeto e da coordenacdo de
todos os intervenientes internos e externos ao projeto. As respostas fornecidas estao ilustradas na figura
seguinte, a Figura 38,

Beneficios compreendidos pelos colaboradores na criacao da
estrutura de suporte aos projetos

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

B Veiculo facilitador da centralizacdo da informacao e coordenacao entre todos os

intervenientes internos e externos do projeto .
B Melhoria da gestao do conhecimento, planeamento e controlo dos projetos

Direcionamento dos esforcos dos colaboradores para a execucado das suas funcoes

Figura 38 - Beneficios compreendidos pelos colaboradores na criacdo da estrutura de suporte aos
projetos

Através da aplicacdo do questionario foi possivel concluir que a implementacdo de processos
standardizados em gestao de projetos trara beneficios a gestao dos projetos da empresa. Paralelamente,
e com o suporte da aplicacdo do questionario, foram identificadas potenciais necessidades, entre os
quais sao destacadas:
e Gestao da Informacao:
o Método de revisao da informacao tardia e/ou ineficiente;
o Falhas na documentacao técnica dos projetos;

o Interacdo  descentralizada  entre  departamentos  proveniente da  forte
departamentalizacao.

¢ Reestruturacao Organizacional:
o Adequacao da estrutura organizacional aos diferentes projetos da empresa;
o Ambiguidade na definicao da figura de gestor de projetos;
o Dificuldade na percecao das responsabilidades num projeto.

e Standardizacao dos processos em Gestido de Projetos, representado através da
necessidade de um processo integrado em Gestao de Projetos que melhore:

o Fluxo de informacao e interacao entre os intervenientes do projeto;
o Gestdo documental;

o Falta de clareza na atribuicao de responsabilidades;

o Planeamento interno.
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4. INICIATIVAS DE MELHORIA DAS PRATICAS EM GESTAO DE PROJETOS NA BYSTEEL, S.A.

Este capitulo possui a descricdo do trabalho desenvolvido durante a intervencdo na empresa, tendo em
vista colmatar algumas caréncias reveladas no capitulo anterior. Posteriormente a essa descricao, €
realizada uma discussao dos resultados obtidos.

Este capitulo é iniciado por um capitulo introdutério que descreve a proposta da investigadora, exibindo
o plano de iniciativas para a melhoria das praticas de gestao de projetos. De seguida sdo apresentados
trés capitulos sobre as dimensdes de atuacao na introducédo de processos de gestao de projetos: Pessoas
e conhecimento organizacional (4.2); Processos, ferramentas e técnicas (4.3); e Reestruturacdo do
sistema de gestdo organizacional (4.4).

A elaboracdo de algumas propostas e femplates foi realizada em colaboracdo com a investigadora
Catarina Oliveira, cujo trabalho de investigacao incidiu na “Concetualizacdo de um PMO numa empresa
do setor de Engenharia e Construcao” (Oliveira, 2017).

Deste modo, encontraram-se objetivos comuns para as duas investigadoras, entre eles:
e Redefinicdo da estrutura organizacional, adequando-a a um funcionamento por projeto;
e Integracao do ciclo de vida de gestdo de projetos no ciclo de vida dos projetos da empresa;
e Introducao de femplates de gestao de projetos;

e Insercdo da figura de gestor de projetos.

4.1 Plano de Iniciativas para a Melhoria das Praticas de Gestao de Projetos

A Bysteel, S.A. reconhece o valor da gestao de projetos como uma alavanca da inovacédo e maior sucesso
nos projetos da empresa. Apesar da literatura em gestdo de projetos sugerir formas de melhorar as
praticas de gestao de projetos, é vantajoso para as organizacoes terem um guia com as iniciativas de
melhoria de gestdo de projetos em que deveriam concentrar os seus esforcos, tendo em conta o seu
contexto organizacional (Shi, 2011; Thomas e Mullaly, 2008). Como tal, e visto a maturidade da gestao
de projetos se localizar numa fase embrionaria nesta empresa, surgiu o desafio de padronizar as praticas
de gestdo de projetos, integrando a sua implementacao numa empresa de engenharia e construcao
inserida na industria metalomecanica.

A motivacao para a realizacdo deste estudo centra-se na proposta de iniciativas de melhoria dos
processos de gestdo de projetos no seio empresarial que contribuam como uma alternativa viavel da sua
implementacao a nivel organizacional. Pretende-se a melhoria das praticas de gestao de projetos e estado
de maturidade da organizacao, culminando numa maior taxa de eficiéncia e sucesso dos projetos, dada
a potencialidade da gestao de projetos.

Para este efeito foram usadas as diretrizes publicadas no estudo de Fernandes ef a/. (2014) sobre as
iniciativas-chave para a melhoria da pratica de Gestdo de Projetos. Com o objetivo de colmatar algumas
necessidades e aprimorar a propria gestao dos projetos, foi definido um plano de iniciativas para a
melhoria da gestao de projetos que podera ser consultado na Figura 39.

Focado nas trés dimensdes de atuacdo e nas iniciativas-chave discriminadas, foram definidas sete
iniciativas de melhoria que compdem, deste modo, a proposta de iniciativas de melhoria das praticas de
gestao de projetos numa empresa do setor de engenharia e construcao na industria metalomecanica:

e Integrar o ciclo de vida de gestdo de projetos no ciclo de vida dos projetos da empresa;
e Introduzir femplates de gestao de projetos;

e Redefinir a estrutura organizacional, adequando-a a um funcionamento por projeto;
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e Inserir a figura de gestor de projetos;
e Desenvolver um guia de apoio ao gestor de projetos;
e Impulsionar o envolvimento dos colaboradores em todo o desenvolvimento do processo de
integracao de processos de gestao de projetos;
e Definir detalhadamente as competéncias e funcoes da equipa de projeto;
w =
E Pessoas e Aprendizagem Processos, Ferramentas e Sistema de Gestéo
E Organizacional Técnicas Organizacional
a
) ¥ - ¥ ¥ — Y ) « —q, \
- Implementar Estabelecer as
T Desenvolver a . Implementar Desenvolver sticas d
g8 consciencializacdo do ST processos de GP Ui uma estrutura PRl
E 23 - competéncias de ) ' técnicas de GP, M Gestao de
835 o ~ valor da Gestao de — ~ - standardizadose | | . 1 organizacional | )
S 5N . Gestao de X standardizados e Projetos como
EE Projetos entre todos os . customizados para ) adequada por P
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ﬁ % Validagdo da Iniciativa por focus group SUBSECGAD 4.4.2
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&Y Validacao da Iniciativa através da aplicacdo no projeto piloto

Figura 39 - Iniciativas de melhoria dos processos de gestao de projetos

A luz dos fatores que podem impactar no sucesso da padronizacdo dos processos de gestao de projetos
(Milosevic e Patanakul, 2005), foram tomadas em consideracao as seguintes boas praticas para elaborar
o0 plano de iniciativas para a melhoria das praticas de gestdo de projetos:

Escolha de ferramentas que sejam compativeis e trabalhem em sincronizacao constante;

Introducdo de femplates na fase inicial do projeto. Quando bem estruturados, adapta-los
consoante o projeto a gerir;
Partilha do processo de gestao de projetos, no sentido que os gestores de projeto devem usar
as mesmas ferramentas;

Construcdo de um processo que forneca a mesma sequenciacdo das fases de um projeto,
determine milestones da gestao de projetos e gafes de terminacéo da fase.

No leque das iniciativas de melhoria de gestao de projetos Bysteel, foi realizada uma sequenciacao das
iniciativas para um melhor entendimento de como se processou a realizacao destas atividades no
trabalho de investigacao, como ilustrado na Figura 40.
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Impulsionar o envolvimento dos
colaboradores em todo o
desenvolvimento do processo de
integracao de processos de
Gestédo de Projetos
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Projetos
Definir | | Aplicagéo no Projeto Piloto
detalhadamente as '
—1 | competénciase | [— - p
funcées da equipa
de projeto Integrar o ciclo de
. / vida de Gestao de - Desenvolver um Guia
| . . Inserir a figura de . |
; Projetos no ciclo de ) ——> | de Apoio ao Gestor | [«—
. . Gestor de Projetos :
e - vida dos projetos de Projetos
Redefinir uma Bysteel, S.A.
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Figura 40 - Plano de sequenciacao das iniciativas de melhoria dos processos de GP no trabalho de
investigacao

A partir do levantamento realizado, foi possivel determinar qual a estrutura organizacional adequada aos
projetos da empresa, assim como as competéncias e funcdes inerentes a toda a equipa no desenrolar
de um projeto. Desta forma, foi apresentada uma proposta da integracdo do ciclo de vida da gestao de
projetos, baseada no ciclo de vida apresentado pelo PMBoK (PMI, 2013). A partir desta iniciativa, foram
recolhidos os femplates que poderiam suportar o desempenho de funcdes ao longo do ciclo de vida da
gestdo de projetos.

Com todos estes /nputs, foi possivel inserir a figura de gestor de projetos contextualizada a organizacao
e as atividades core que compdem um projeto Bysteel, S.A.. O desafio lancado, no ambito de estabelecer
as praticas de gestdo de projetos como um standard interno, culminou na elaboracdo de um Guia de
Apoio ao exercicio da atividade de gestor de projetos na empresa.

Transversalmente a todo este plano, foi requerido pela investigadora que os colaboradores participassem
ativamente na descoberta de solucdes otimizadas para a integracdo das praticas de gestdo de projetos
que se contextualizassem a realidade organizacional.
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4.2 Pessoas e Aprendizagem Organizacional

Este subcapitulo faz o0 enquadramento das duas iniciativas-chave no ambito das pessoas e aprendizagem
organizacional, nomeadamente: Impulsionar o envolvimento dos colaboradores em todo o processo de
integracao dos processos de Gestdo de Projetos e Definir detalhadamente as competéncias e funcdes da
equipa de projeto.

4.2.1 Impulsionar o Envolvimento dos Colaboradores no Processo de Integracéo

De modo a adequar a introducao e implementacao de iniciativas-chave, é essencial a colaboracdo das
pessoas que melhor conhecem o seu contexto e realidade. Através da organizacao de entrevistas de
focus group, foi possivel envolver os colaboradores e empresa no trabalho de investigacao.

E possivel dividir o grupo de pessoas envolvidas em trés categorias:

e Pivots da Inovacao
e Diretores de Obra;
e Diretores de Departamento.

As entrevistas semiestruturadas com os pivots da inovacao concentraram-se numa fase inicial de
levantamento de necessidades e enquadramento da realidade empresarial.

Aquando do desenvolvimento do trabalho, as entrevistas focus group foram organizadas com mais
frequéncia com os diretores de obra de trés geografias distintas (Franca, Reino Unido e Portugal/Angola)
e com os diretores de departamento (Concecdao e Desenvolvimento, Planeamento e Controlo de
Empreitada e Producao Industrial), principalmente aquando da aplicacao de técnicas e ferramentas no
projeto piloto (com a direcdo de obra do Reino Unido).

As entrevistas semiestruturadas tiveram em média a duracao de uma hora enquanto as entrevistas focus
groupstinham a duracao de duas a trés horas. Denotava-se em ambas as situa¢des que os colaboradores
estavam empenhados em perceber os contetidos em analise para proporem as solucdes mais otimizadas
para a concecao da proposta de iniciativas de melhoria dos processos de gestao de projetos.

Considera-se todo este processo de colaboracdo como positivo visto que este trabalho de investigacao
também foi resultante de uma necessidade da propria empresa. Durante o trabalho de investigacéo
houve também duas reunides de orientacao, com os orientadores de estagio e da universidade e trés
entrevistas focus group com a administracao para encaminhar o trabalho na melhor direcao.

Para registo de todo este processo de investigacao foram elaboradas atas de reuniao que tiveram maior
relevancia para o desenvolvimento e validacao do trabalho, sendo que, no Apéndice IV, encontram-se
quatro exemplos: Reunido de Orientacdo, Administracdo e Pivofs da Inovacdo, Diretores de Obra e
Diretores de Departamento.

e Ata n°l - Reunido de Orientacao;
e Ata n°/ - Administracao e Pivots da Inovacgao;
e Atan°l6 - Diretores de Obra;

e Atan° 17 - Diretores de Departamento.
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4.2.2 Definir as Competéncias e Funcoes da Equipa de Projeto

Projetos com alguma dimensao envolvem normalmente diversos participantes, com responsabilidade
pela criacdo e aprovacao dos deliverables. O objetivo da elaboracdo da matriz foi proporcionar clareza
das responsabilidades e fazer o levantamento do fluxo de informacéo entre todos os intervenientes ao
longo das atividades de um projeto.

Matriz das Responsabilidades

Com base nos processos do fluxograma previamente aprovados (Apéndice | e Apéndice Il), foi
questionado através de entrevistas semiestruturadas aos pivots da inovacao e diretores de cada
departamento sobre quem realmente participa nessas atividades.

O intuito desta matriz é enderecar, a cada atividade, os seus intervenientes. Na busca de uma analise
efetiva, e ndo exaustiva, foram identificados os principais processos no que diz respeito a gestao da
execucao do projeto. Deste modo, as principais atividades identificadas s&o inerentes ao Departamento
de Planeamento e Controlo de Empreitadas, por ser o departamento que cobre transversalmente o
projeto desde o seu planeamento ao encerramento. A matriz das responsabilidades esta organizada por:

e |dentificacao das atividades-chave, que tém um maior peso no sucesso do projeto ao nivel da
gestdo do projeto (e ndo dos processos funcionais), e pontos de controlo;

e Nas colunas da matriz estdo assinalados cada cargo/funcoes da equipa do projeto, segundo o
organograma da empresa.

A matriz usada para descrever a participacao dos intervenientes nas tarefas de um projeto foi a matriz
RACI. A matriz das responsabilidades resultou da identificacdo dos processos intradepartamentais e
principais intervenientes dos trabalhos de cada processo. A elaboracao da mesma resulta na atribuicao
das seguintes funcbes para cada interveniente que intervenha no processo segundo a caracterizacdo de
responsabilidades definida pelo PMBoK Guide (PMI, 2013):
e R - Responsavel por executar uma atividade;
e A - Responsavel pela sua aprovacao;
e C - Quem deve ser consultado, participando na atividade e dando feedback quando necessario;
e | - Interveniente que deve receber a informacdo de quando uma atividade é executada;
e X - N&o tem interacao na atividade.
Os processos identificados como mais relevantes, visto que fazem a coordenacdo de todo o projeto,
foram:
e 2.1.3. Reunido de Arranque com Equipa de Obra - Planeamento Interno;
e Pontos de Controlo:
o Revisdo do Planeamento (Mapa gestao interna) - Gestdo TM+/ TM-;
o Atualizar DAA/DR - Controlo Econdmico;
o Controlo da Qualidade;
o Seguranca;
o Gestao Contratual (Comunicacdo com o cliente).

Esta matriz atribui grande responsabilidade ao diretor de obra, pessoa que, na maior parte dos projetos
Bysteel, S.A., se encontra numa outra localizacdo geografica.

A titulo exemplificativo da elaboracdo da matriz das responsabilidades, esta pode ser consultada no
Apéndice V.
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4.3 Processos, Ferramentas e Técnicas de Gestao de Projetos

Este subcapitulo é subdividido nas iniciativas de processos de gestao de projetos propostas pelo autor
que incidem na dimensao dos Processos, Ferramentas e Técnicas de gestdo de projetos, nomeadamente
na sua standardizacao e customizacao ao contexto organizacional. Desta forma, o subcapitulo é dividido
na Integracao do Ciclo de vida da Gestdo de Projetos e Introducéo de Ferramentas e Técnicas de Gestao
de Projetos.

4.3.1 Integrar o Ciclo de Vida da Gestdo de Projetos

Inserido na iniciativa de sfandardizar e customizar os processos de gestao de projetos ao contexto
organizacional foi realizada a integracdo do ciclo de vida de gestao de projetos, como ilustrado na Figura
41.

Deste modo, foi integrado o Ciclo de vida da Gestdo de Projetos ao Ciclo de Vida dos Projetos Bysteel,
S.A.., permitindo a definicao dos grupos de processos de gestdo de projetos a cada fase do ciclo de vida
dos projetos da empresa.

Ciclo de Vida dos Projetos Bysteel, S.A.

Reunido

ucicagio ) Transferéncia

" 1,Fase de Estudos e Propostas N _ ; 2 Fase de Execugo Ciclo de Vida do
_ - \ \ / Desenvolvimento do ) :
Fase de / Estudos & \ [ : N
Concurso ) | | Propostas }‘ [ R orcesceltiesin Produto { m /h
- | y
| 4 el
| I
|

|
! —*

|
: ‘ Fabrico

|

| Orgamentagio 4 \ /
) ey’ \ Construgéo e /

Entrada da \ —
figura do GP Montagem

| e

Iniciagdo } +  Planeamento inicial A do Pm]etn% - Encerramento

Monitorizagéo e

Controlo +  Replaneamento

Execucao

Ciclo de Vida da Gestao de Projetos

Figura 41 - Integracéo do ciclo de vida de gestéao de projetos
Iniciacao
A integracao do ciclo de vida de gestao de projetos foi iniciada com a introducao da figura de gestor de
projetos, em que se insere o grupo de processo de gestao de projetos — Iniciacao. Este grupo de processo

de GP ocorre apds a fase de Estudos e Propostas, fase caracterizada por lidar com a elaboracdo da
proposta de uma empreitada, que tem como o objetivo assumir-se como um projeto Bysteel, S.A.. Dado

« A descricdo detalhada do momento de insercao da figura do gestor de projetos podera ser encontrada no capitulo “4.1.2
Insercdo da Figura de Gestor de Projetos”.
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0 amplo nimero de propostas comerciais e estudos que sdo realizados nesta fase, seria pouco eficiente
alocar um Gestor de Projetos numa fase prematura do ciclo de vida dos projetos da organizacdo em que
ainda nao é sabido se a empreitada realmente sera adjudicada. A proposta apresentada visa a otimizacao
da capacidade dos recursos da empresa sendo que a intervencao do Gestor de Projetos seria iniciada
quando ja houvesse uma forte probabilidade de a obra ser adjudicada.

Neste momento seria iniciada a Gestdo da Integracao, inserida no grupo de processo de gestdo de
projetos da Iniciacdo, em que o Gestor de Projetos tomaria conhecimento de todo o trabalho realizado
para a elaboracao da proposta comercial. Neste momento o Gestor de Projetos ainda tem folga para
propor algumas alteracdes no contrato de modo a entrar em concordancia como tudo que foi
desenvolvido.

Planeamento Inicial

Este grupo de processo envolve, em coordenacao com todas as areas funcionais da organizacao, fazer
um planeamento inicial de preparacao dos trabalhos de modo a entregar todos os pacotes de trabalho
em obra, definidos em contrato. O plano do projeto e os documentos associados (owiputs do processo
de planeamento) explorarao todos os aspetos do ambito, prazos, custos, qualidade, comunicacao, risco
e aquisicoes (PMI, 2013). O seu planeamento ¢ feito de acordo com as necessidades do projeto para
estabelecer procedimentos e processos de suporte a gestao do projeto.

Acompanhamento do Projeto

0O acompanhamento do projeto envolve todos os processos de execucdo dos trabalhos de gestdo de
projetos e a monitorizacdo dos trabalhos de outras areas funcionais de modo a cumprir o planeamento.
Em projetos de construcdo, mais a condicionante dos projetos da Bysteel, S.A. envolverem na maior
parte das ocasides o processo de producdo industrial, € bastante frequente haver trabalhos a mais (W+)
e imprevistos na utilizacdo nivelada de recursos. Estes fatores poderado causar derrapagens no tempo e
custo de execucdo da obra. Como tal, foi inserido um processo de Replaneamento de forma a encontrar
solucdes alternativas para evitar a extensao de prorrogacoes de prazos contratuais.

Encerramento

Este grupo de processo de gestdo de projetos contém todo o trabalho necessario a ser realizado de forma
a concluir a gestdo do projeto. Engloba, nomeadamente, a analise da performance do projeto na sua
transversalidade, a documentacéo das licdes aprendidas e a formalizacdo do encerramento do contrato.

4.3.2 Introduzir Ferramentas e Técnicas de Gestao de Projetos

Como complemento a gestdo de informacéo que é realizada nos projetos, foram propostas a insercdo
de ferramentas e técnicas de Gestao de Projetos aconselhadas como Uteis para uma melhor gestao do
projeto. Com esta introducao ¢ pretendido padronizar o uso de ferramentas e técnicas de gestao de
projetos para obter um maior controlo dos macroprocessos das atividades da empresa. Desta forma,
pretendem-se beneficios do uso destas ferramentas como, por exemplo, uma melhor gestado documental
para realizar o acompanhamento dos projetos e garantir uma melhor gestao contratual, aspeto crucial
nos projetos de construcao.

Do leque de ferramentas que as boas praticas de GP oferecem, foram selecionadas algumas ferramentas
que poderiam impactuar positivamente no desempenho dos projetos, neste contexto da organizacao em
particular. As ferramentas e técnicas introduzidas foram elaboradas consoante a formatacdo em vigor
nos documentos Bysteel, S.A..
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Deste modo, foi proposto o uso das seguintes ferramentas e técnicas:

Termo de Abertura;

Categorizacao da Tipologia dos Projetos (CTProj);
Work Breakdown Structure (WBS);

Matriz das Responsabilidadess;

Open Point List (OPL);

Registo de Stakeholders;

Registo de Riscos;

Registo de Comunicacdes;

Licdes Aprendidas;

A utilizacao dos seguintes fermplates cobre, na sua transversalidade, o ciclo de vida da gestao de projetos
definido na Figura 40, como ilustrado na Tabela /4.

Tabela 14 - Relacao entre ferramentas e técnicas de GP introduzidas com os grupos de processos de GP

Ferramentas e Técnicas de Gestao de Projetos
Termo Matriz das Registo d Registo d Registo d Lics
egisto de egisto de egisto das icoes
de CTProj | WBS | Responsabi- | OPL g g & o ¢ i
) Stakeholders Riscos Comunicacoes | Aprendidas
Abertura lidades
o Iniciacao b'e X X X x x
-
(7]
@ | Planeamento
Q .. X X X X X
g Inicial
S a
a O
P Acompanhamen-
-] . X X X X X
g to do Projeto
=
S Encerramento X

Todos estes documentos foram realizados na ferramenta de Excel, permitindo a ligacdo de dados entre
as folhas das varias ferramentase. Desta forma, o femplate encontra-se completamente automatizado,
evitando o preenchimento excessivo da mesma informacao. A folha de rosto deste ficheiro faz um breve
resumo do projeto caracterizando, desta forma:

Identificacdo do projeto: N° e nome da Obra, referéncia do cliente, morada e descricdo geral;

Contactos Internos: dono da obra, fiscalizacado, coordenador de seguranca, gestor de projetos,
diretor de producao, diretor de obra, adjunto diretor de obra, técnico de seguranca, encarregado,

apontador e responsavel da equipa SAP;

Dados: data de adjudicacao e consignacao, valor de adjudicacao, tipo de contrato, data de inicio

e fim prevista e prazo;
Principais marcos;

Identificacédo da categoria da tipologia do projeto.

A Folha de Rosto do Projeto pode ser consultada no Apéndice VI.

s A Matriz das Responsabilidades foi abordada na subseccédo 4.2.2. e encontra-se no Apéndice V.

¢ As Listas de dados associados a este documento podem ser consultadas no Apéndice XVII.
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Termo de Abertura

Para que a proposta de implementacdo das ferramentas e técnicas seja adaptada ao contexto
organizacional, o termo de abertura foi introduzido como uma alteracdo a um documento ja existente no
sistema de gestao organizacional — Comunicacao e Abertura de Obra (mod.244.bs). No cenario atual,
quem preenche este documento é a direcdo comercial, que recolhe todas as informacdes necessarias
para a elaboracdo da proposta, para posteriormente ser assinada pelo Diretor de Obra alocado ao projeto.

Dada a entrada do gestor de projetos ser numa fase comercial, aquando da forte probabilidade de a
empreitada ser adjudicada, a proposta apresentada confere autoridade ao gestor de projetos para
proceder a assinatura deste documento para formalizar a empreitada. Deste modo, os campos
adicionados a este documento foram:

e Principais marcos do projeto;
e Objetivos do projeto;
e Beneficios do projeto;

e Riscos associados ao projeto, identificados na fase comercial.

O documento de Termo de Abertura/Comunicacdo de Abertura de Obra pode ser consultado no
Apéndice VII, com os campos adicionados realcados.

Categorizacao da Tipologia dos Projetos

Um dos aspetos decisivos quando ¢é feita a gestdo de multiplos projetos é a categorizacdo dos projetos.
Dada a inexisténcia de um documento que caracterizasse o nivel de complexidade e maturidade de um
projeto, foi elaborado um sistema de categorizacdo de projetos, adaptado ao contexto organizacional,
resultando na soma ponderada de varios critérios subjacentes a um projeto. Este documento tem como
finalidade:

e (lassificacdo do nivel de complexidade de um projeto;
e Descricdo geral de facil leitura e interpretacdo de um projeto;

e Manter um repositorio de acesso imediato com o tipo de projetos que a empresa vai tendo ao
longo dos anos.

O sistema de categorizacdo baseia-se num modelo de scoring tornando possivel realizar uma
comparacao dos projetos quanto a sua complexidade e atribuir o gestor de projetos que ira adotar a
metodologia mais adequada para a realizacao de determinado projeto. Para desenvolver este trabalho,
foi determinante a participacdo dos colaboradores nas entrevistas focus group.

O dashboard principal da Categorizacao da Tipologia dos Projetos esta dividida em 7 parcelas, entre as
quais:

e C(lassificacao do projeto;

e Area de conhecimento;

e Critério de classificacao;

e (lassificacao (4 opcdes disponiveis);

e Ponderacao da area de conhecimento;
e Score da area de conhecimento;

e Score global.

A partir de nove areas de conhecimento do PMBoK, definiram-se critérios diferenciadores que classificam
0s projetos. Assim, os projetos sdo classificados numa escala de A a D consoante 0 seu grau de
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complexidade, sendo A o tipo de projeto mais complexo. Os intervalos de complexidade estdo
caracterizados entre:

o A -[80%; 100%]

o B-[60%; 79%;]

o C - [35%; 59%]

o D - [0%; 34%]
Consoante a area de conhecimento, foram definidos critérios de classificacdo e a prépria classificacao
dos mesmos. A area de conhecimento de gestdo de comunicacdes ndo foi utilizada para diminuir a
complexidade do sistema de categorizacao, refletindo a sua ponderacdo na area de conhecimento de

gestdo de stakeholders e recursos humanos (atribuicdo de um maior peso), por estarem intimamente
relacionadas.

Quanto a natureza do projeto, foram atribuidas quatro classificacdes no que toca ao trabalho necessario
para desenvolver um projeto. Considerado por ser menos complexo, designou-se a concecado para
execucdo, que inclui apenas trabalhos de preparacao e fabrico.

Segue-se, como ilustrado na Tabela /5, a concecdo estavel (apenas ligacdes de estruturas metalicas), a
concecao e construcdo dinamica do projeto e um programa variavel ou reabilitacéo, considerado por
apresentar um maior nivel de complexidade. O mesmo se aplica as outras areas de conhecimento,
representadas pela Tabela 76, Tabela 1/, Tabela I8, Tabela 19, Tabela 20, Tabela 21, Tabela 22 e
Tabela 23.

Por baixo da tabela sdo também identificados os pesos de ponderacao para obter a classificacéo final do
projeto:

e (O score global representa o produto do valor do critério consoante a opcédo escolhida com o peso
do critério;

e A ponderacdo consiste no peso definido para cada area de conhecimento;
e A classificacdo final do projeto é obtida a partir do produto destes dois campos.

Usando um exemplo para a Gestdo do Tempo, consoante as informacdes da Figura 42

. | Score Areas de N N
Ponderacdo Global | | Conhedimento Critério de Classificacio Classificacdo Score
Duracdo do Projeto < 5 meses 25%
15% 70% estdo do Tempo
Pressao de Tempo Pontos de controlo/marcos (< 10% DP) 100%

Figura 42 - CTProj: Exemplo da area de conhecimento gestdo de tempo

Opcoes escolhidas: Duracao do Projeto: <5 meses = 25%
Pressdo do Tempo: Pontos de Controlo (<10% Duracéo do Projeto) = 100%
Score Global= [40% x 25% (Duracéo do Projeto)] + [60% X 100% (Pressdo do Tempo)] = 70%

Ponderacao= 15%

! Classificacido do projeto = (Ponderacio G. Tempo XScore Global G. Tempo) +
i ¥ (Ponderagdo RAC x Score Global RAC)

*RAC= Restantes Areas de Conhecimento
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Tabela 15 - CTProj - Gestdo do Ambito

Gestao do Ambito

Natureza do Projeto

Concecao para execucao (apenas Preparacado e Fabrico)

Concecao estavel (apenas ligacoes)

Concecdo, construcdo dinamica (projeto integral)

Programa variavel ou reabilitacdo

Grau de Inovacao

Projeto repetitivo (outrora realizado)

Familiaridade com a totalidade do ambito (projeto corrente)

Projeto nao corrente/ esporadico (obras de arte, transformadores, etc.)

Projeto inovador (nunca realizado)

Score Global: 50% - Natureza do Projeto; 50% Grau de Inovacédo
Ponderacéo da Area de Conhecimento: 17%

Tabela 16 - CTProj - Gestao do Tempo

Gestdo do Tempo

Duracao do Projeto

< 5 meses

6 - 12 meses

12 - 24 meses

> 24 meses

Pressao de Tempo

Auséncia de pontos de controlo/marcos

Pontos de controlo/marcos (30% - 50% Duracao do Projeto)

Pontos de controlo/marcos (10% < 30% Duracéo do Projeto)

Pontos de controlo/marcos (< 10% Duracao do Projeto)

Score Global: 40% - Duracao do Projeto; 60% Pressao de Tempo
Ponderacéo da Area de Conhecimento: 15%

Tabela 17 - CTProj - Gestao do Custo

Gestao do Custo

Custo do Projeto

< 400.000€

400.000€ - 1.000.000€

1.000.000¢€ - 5.000.000€

> 5.000.000€

Pressdao Orcamental

Margem atribuida > 30%

Margem atribuida entre 15% <30%

Margem atribuida entre 5% <15%

Margem atribuida < 5%

Score Global: 50% - Custo do Projeto; 50% Presséo Orcamental
Ponderacéo da Area de Conhecimento: 15%
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Tabela 18 - CTProj - Gestao da Qualidade

Exposicao do Projeto

Baixo
Médio

Elevado

Muito elevado

Exigéncia de Execucao do Projeto

Sem exigéncias particulares (EXC1)

Gestdo da Qualidade

Com exigéncias particulares (EXC2)

Com exigéncia estéticas e funcionais/ rastreabilidade (EXC3)

Com exigéncias extraordinarias/ rastreabilidade total (EXC4)
Score Global: 50% - Exposicdo do Projeto; 50% Exigéncia de Execucéo do Projeto
Ponderacéo da Area de Conhecimento: 8%

Tabela 19 - CTProj - Gestao dos Recursos Humanos

Esforco do Projeto/Capacidade Interna

0% - 10%
10% - 50%
50% - 75%
75% - 100%

Esforco de Gestao da Equipa

Equipa maioritariamente interna, dedicada essencialmente ao projeto

Equipa maioritariamente interna, dedicada a varios projetos

Gestao dos Recursos Humanos

Equipa maioritariamente interna, porém, com coordenacao virtual

Equipa maioritariamente virtual (numa outra localizacao geogréfica)
Score Global: 50% - Esforco do Projeto/Capacidade Interna; 50% Esforco de Gestdo da Equipa
Ponderacéo da Area de Conhecimento: 6%

Tabela 20 - CTProj - Gestao dos Stakeholders Externos

Estratégia a Adotar

"Envolver" e "Manter Satisfeito" <20% dos stakeholders

"Envolver" e "Manter Satisfeito" entre 21% e 35% dos stakeholders

Gestao dos
Stakeholders

"Envolver" e "Manter Satisfeito" entre 36% e 45% dos stakeholders

"Envolver" e "Manter Satisfeito" > 45% dos stakeholders
Score Global: 100% Estratégia a Adotar
Ponderacéo da Area de Conhecimento: 10%

A classificacao desta area de conhecimento é realizada de forma automatica consoante o preenchimento
do “Registo de Stakeholders”. De acordo com a analise realizada aos siakeholders identificados, é
delineada a estratégia de interacéo. Esta classificacdo da relevo aos sfakeholders que tenham poder
sobre o projeto, sendo que, consoante a matriz definida no glossario de stakefiolders (ver Apéndice X),
sao stakeholders cuja estratégia seja “Envolver” e “Manter Satisfeito”. O calculo da percentagem para a
escolha do critério é definido por:

Y. N° de Stakeholders ("Envolver"+"Manter Satisfeito")
Numero total de Stakeholders Externos

____________________________________________________________________________________

| Estratégia a Adotar (%)=
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Tabela 21 - CTProj - Gestao dos Riscos

N¢ de Riscos Criticos Identificados na Iniciacao

Nenhum risco critico

1 Risco critico

2 Riscos criticos

Gestao do Risco

> 3 Riscos criticos
Score Global: 100% - N° de Riscos Criticos Identificados na Iniciagdo
Ponderacao da Area de Conhecimento: 12%

Tabela 22 - CTProj - Gestao das Aquisicdes

Natureza da Contratacao

Sem subcontratacao de processos core (apenas pintura e montagem)

Subcontratacdo de um processo core

Subcontratacao de dois processos core

Subcontratacao de todos os processos core

Leque de fornecedores

Mais de 75% do numero de fornecedores disponiveis

Gestado das Aquisicoes

Entre 50% a 75% do numero de fornecedores disponiveis

Entre 25% a 50% do numero de fornecedores disponiveis

Inferior a 25% do numero de fornecedores disponiveis
Score Global: 70% - Natureza da Contratacdo; 30% Leque de Fornecedores
Ponderacéo da Area de Conhecimento: 6%

Tabela 23 - CTProj - Gestao da Integracéo

Alinhamento Estratégico

Baixo
Médio
Elevado

Muito elevado

Exigéncia Interdisciplinar
Média das Restantes 8 Areas de Conhecimento. Assim, sao necessarios os /nputs
das outras areas para classificar o projeto quanto a exigéncia interdisciplinar.

Score Global: 70% - Alinhamento Estratégico; 30% Exigéncia Interdisciplinar
Ponderacao da Area de Conhecimento: 11%

Gestao da Integracao

O dashboard da Categorizacdo da Tipologia do Projeto pode ser consultado no Apéndice VIIL.



Work Breakdown Structure (WBS)

A WBS é criada para definir a sequéncia das atividades e estimar os recursos necessarios. A definicdo
da WBS ¢ realizada através do documento que fornece informacdes detalhadas sobre as entregas,
atividades e agendamento de cada componente do projeto, geralmente cedido através do contrato com
o cliente.

Assim sendo, e tratando-se de projetos de construcado, com um contrato de trabalho muito bem definido,
logo de inicio & muito bem definida a WBS.

A WBS nao tem um formato proprio, para possuir a propriedade de ser adaptavel a cada projeto, por
isso nao consta da lista de fermplates criados.

A WBS criada para o projeto piloto podera ser consultada no Apéndice XIX. Esta esta dividida nos
seguintes pacotes de trabalho:

e (estdo de Projetos;

e Estudos da Estrutura Metalica;

e Preparacao;

e Producao Industrial;

e Planeamento e Controlo da Empreitada;
e Qualidade.

Open Point List (OPL)

O Open Point List (OPL) é uma ferramenta de controlo de atividades ou de acoes que devem ser tomadas
para executar o projeto, tanto do gestor de projetos, como da sua equipa. Assemelha-se a uma
ferramenta de controlo das comunicacoes, assemelhando-se a uma ferramenta de controlo do trabalho
do gestor de projetos. Denotada por ser uma ferramenta de auxilio do exercicio da atividade do gestor de
projetos, pode ser usada para tomar notas em reunides com a administracao (reunides de producao),
equipa e cliente, assim como para monitorizar o estado dos trabalhos da equipa. Este femplate é
composto pela identificacao:

e Responsavel pela tarefa;

o Tarefa;

e Deadline;

e Status (Em progresso, Atrasada, Concluida, Lembrete);
e Data de submissao de dados.

Foi ainda criado um dashboard que faz um resumo de quantas tarefas estdo pendentes ou concluidas,
consoante o stafus da tarefa, como ilustrado na Figura 43.
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Status Data de Submiss3o

Em Progresso 27-04-2017 A monitorizar 10 tarefas
Condluida 27-04-2017
Condluida 28-04-2017
Afrasada 7
Lembrete
Conduida 6
Em Progresso
Atrasada
Afrasada 5
Atrasada
Condluida 4
Condcluida
Atrasada
Atrasada :
Lembrete
Lembrete 2
Em Progresso
Em Progresso 1
1]
Em Progresso Atrasada Concluida

Figura 43 - Exemplo do preenchimento do OPL

O femplate do Open Point List pode ser consultado no Apéndice IX.

Registo de Stakeholders

Foi introduzido o Registo de Stakehiolders como proposta de integracdo de ferramentas e técnicas ao
nivel da gestdo de stakeholders pelo setor de engenharia e construcao apresentar uma grande lista de
interacdes com intervenientes externos. Desta forma, a organizacdo do documento esta dividida em dois
campos: a identificacdo dos stakeholders e o planeamento e analise do compromisso dos mesmos. A
identificacao dos stakeholders possui 0s seguintes campos:

e |dentificacdo do interveniente;

e Organizacao onde esta empregado;

e Funcao/papel que desempenha;

e (Contacto;

e Data de submissao dos dados.

O planeamento e analise do compromisso dos stakeholders possui 0s seguintes campos:

e (lassificacdo do nivel de poder e interesse;

e Estratégia de interacdo a adotar;

e Registo de observacoes.
Pretende-se que o uso desta ferramenta culmine na definicdo de uma estratégia para lidar com os
intervenientes externos e internos consoante a sua postura face ao projeto. Com o feedback dos
colaboradores da empresa, foi decidido que, dada a variedade de stakefiolders dos projetos Bysteel, S.A.,
foi definida uma matriz de responsabilidades adequada as necessidades dos projetos, em que o critério
Poder/Influéncia tivesse mais peso. Consoante a identificacdo dos campos de Poder/Influéncia e
Interesse, foi elaborada uma matriz de stakeholders que auxilia o gestor de projetos com a estratégia
que deve ser tomada, ilustrada na Figura 44.
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Figura 44 - Matriz de compromisso de stakeholders

Interesse

%}

EIDUBNYU/JBpod

Envolver

Monitorizar

Manter Satisfeitc

Manter Informado

Consoante a matriz de compromisso definida, a Figura 45 ilustra um exemplo do preenchimento do
template elaborado para a gestdo de stakeholders.

Andlise dos Stakeholders

Al

Nivel de . . .
Poder/Influénda Mivel de Interesse Estratégia Observacies
5 1 Manter Satisfeito
3 3 Manter Informado
4 5 Envoheer
3 2 Monitorizar

Figura 45 - Exemplo do preenchimento da seccao "Analise dos stakeholders’

Como suplemento, foi elaborado um glossario sobre esta tematica que contém uma explicacao geral das
acoes que o gestor de projetos deve ter em conta consoante a classificacdo da estratégia de interacéo.

Consoante a classificacdo da estratégia de interacdo a adotar, o glossario fornece as seguintes
indicacdes, como ilustrado na Figura 46

Figura 46 - Estratégias de interacdo com os stakeholders

FPoder/Influéncia

Ir de encontro as
necessidades deste grupo
de stakeholders

0 gestor de projetos deve
ter um maior foco neste
grupo de stakeholders;

- Tentar aumentar o
interesse pelo projeto;

- Envolver e consultar na
area de interesse.

- Envolver na tormada de
decisties;

- Envolver & consultar
regularmente.

Contacto
regular/indispensavel com
este grupo de
stakeholders

Mostrar consideracdo por
este grupo de
stakeholders

- Informar comunicagiies
bdsicas

- Envolver este grupo de
stakeholders nas dreas de
baixo risco;

Interesse

Adaptado de (Turner, 2014)
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O documento também permite tirar anotacdes sobre possiveis conflitos ou situacdes que surjam ao longo
do projeto. Como esta iniciativa foi implementada de raiz, procedeu-se a elaboracdo de uma ferramenta
que fosse objetiva e que permitisse o registo das informacdes mais importantes. Desta forma, foi
concebido o campo “Observacdes” para que o gestor de projetos possa listar informacdes confidenciais
dos intervenientes externos, para o caso de também ter que lidar com eles em projetos futuros.

Devido a sensibilidade da informacédo que pode constar deste separador e por forma a manter uma
atitude positiva de todos, este separador deve ficar na area privada do GP e ser partilhado a sua
descricao.

No glossario foram incluidas perguntas que suportem o gestor de projetos no preenchimento deste
campo.

e Que impacto financeiro ou emocional no trabalho do gestor de projetos e no projeto? E positivo
ou negativo?

e 0 que os motiva no desempenho do trabalho no projeto?
e Que informacao pretendem e como a recebem do gestor de projetos?
e Se 0 stakeholdernao é suscetivel de ter uma atitude positiva, como lidar com essa oposicao?
O documento de Registo de Stakeholders pode ser consultado no Apéndice X e o glossario do Registo

de Stakeholders pode ser consultado no Apéndice XI.

Registo de Riscos

Este femplate serve de auxilio a identificacdo, planeamento, analise (qualitativa) e controlo de riscos
durante todas as fases do projeto. Desta forma, o documento encontra-se dividido em quatro secgdes:

e |dentificacéo do risco;

e Andlise do risco;

e Plano de estratégia e resposta ao risco;
e Controlo do estado do risco.

Para a elaboracdao deste documento, o PMBoK (PMI, 2013) serviu como uma base Uutil para a
caracterizacao da categoria dos riscos (identificacdo do risco) e da analise do impacto do risco (analise
qualitativa).

Na primeira seccao (ldentificacao do Risco) foram destacados os seguintes campos para preenchimento:
e (Categoria do risco (Técnico, Organizacional, Gestao de Projetos e Externo);
e (Caracterizacao do tipo de risco (Ameaca ou Oportunidade);
e |dentificacdo do risco;
e (ausa do risco;
e Data de submissdo de dados.

O segundo campo da identificacdo do risco (Categorizacdo do tipo de risco) permite dar énfase as
oportunidades que possam surgir num projeto visto que, normalmente, a gestao de riscos é realizada
com uma conotacao negativa.

A segunda seccao (Analise do Risco) aborda a analise qualitativa do risco, aliando a probabilidade de
ocorréncia ao impacto que o risco pode causar em termos de ambito, qualidade, custo e tempo. Estes
campos sao qualificados numa escala de VL (Very Low a VH (Very High), resultando uma classificacao
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final do risco relativamente ao seu nivel de severidade. Esta classificacdo encontra-se no intervalo definido
pela matriz de Probabilidade e Impacto descritas pelo PMBoK (PMI, 2013), como ilustrado na Figura 4/.

Probability and Impact Matrix

Probability Opportunities

0.90 0.05 0.09 0.09 0.05

0.70 0.04 0.07 0.14 0.14 0.07 0.04

0.50 0.03 0.05 0.10 0.10 0.05 0.03

0.30 0.02 0.03 0.06 0.12 0.12 0.06 0.03 0.02

0.10 0.01 0.01 0.02 0.04 0.08 0.08 0.04 0.02 0.01 0.01
0.05/ 0.10/ 0.20/ 0.40/ 0.80/ 0.80/ | 0.40/ | 0.20/ | 040/ | 0.05/
Very Low Low Moderate High Very High | Very High High Moderate Low Very Low

Figura 47 - Matriz de probabilidade e impacto dos riscos
(PMI, 2013)

Os riscos de menor importancia sao identificados como tendo um intervalo de 0.01 a 0.05; os riscos de
médio nivel de 0.06 a 0.14 e os riscos mais criticos de 0.18 a 0.72.

A titulo de exemplo, & ilustrada uma analise qualitativa realizada no femplate desenvolvido (Figura 48
com a identificacdo da probabilidade, impacto no ambito, qualidade, custo e tempo, a classificacao final
e 0 ranking dos riscos consoante o grau de severidade.

L]

Andlise do Risco Glossario
h
" Impacto no {Impacto na i Impacto no ; Impacto no .
Probabilidade Ambits | Qualidade Custo Tempo Score Ranking
L M M M M 0,06 3
VH WH VH VH WVH 0,72 1
WL WH VH VH WVH 0,08 2
WL VL WL VL VL 0,01 4

Figura 48 - Exemplo do preenchimento da secc¢ao "Analise do risco”

A terceira seccdo (Plano de Estratégia e Resposta ao Risco) permite ao gestor de projetos fazer o
planeamento estratégico de resposta ao risco com o intuito de minimizar a probabilidade de ocorréncia
do risco e/ou o seu impacto. Desta forma, esta secdo esta dividida em:

e Resposta estratégica;
e Responsavel por tomar medidas caso o risco ocorra;

e Elaboracao do plano de resposta ao risco.
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E de ressaltar que no preenchimento do campo de “resposta estratégica”, o leque de opcdes varia
consoante o tipo de risco (ameaca ou oportunidade). A Figura 49ilustra esta funcionalidade.

Identificacao do Risco Plano de Estrategi
H H ] i
- . Resposta
D Categoria Tipo Risco Estratégica
1 iTécnico
1.1 Técnico Mitigar
-
Prevenir
Transferir
12 Técnico qa
Aceitar
1.3 Técnico 0 Compartilhar
-
Explorar
Melhorar
1.4 Tecnico na
Aceitar

Figura 49 - Exemplo do preenchimento do campo "Resposta estratégica"

Na quarta secao, a do Controlo do Estado do Risco (Figura 50) ¢ realizado o controlo do estado do risco
através do preenchimento dos seguintes campos:

e Estado Atual (Irrelevante, Controlado, Requer atencéo, Critico, Ultrapassado);
e Resposta Acionada ou Nao-acionada (A; N/A);
e Comentarios/Observacoes.

Contrele do Estade do Risce

Estado Atual | Resposta Comentérios

Requer
Atencio

Controlado A

Ultrapassado A

Irrelevante

Critico

Figura 50 - Exemplo do preenchimento da seccao "Controlo do estado do risco"

Como suplemento, e por esta ferramenta apresentar um elevado grau de inovacao na pratica de gestao
de projetos organizacional, foi elaborado um glossario que fornece informacdes de suporte ao
preenchimento deste femplate.

O documento de Registo de Riscos pode ser consultado no Apéndice XII e o glossario do Registo de
Riscos pode ser consultado no Apéndice XIil.
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Registo de Comunicacdes

Para haver um registo das comunicacodes realizadas, e de modo a garantir a salvaguarda contratual, foi
introduzido na empresa um documento que permita identificar e descrever todas as comunicacoes
realizadas com o cliente/fornecedores/subempreiteiros. Neste documento encontra-se a identificacdo
dos seguintes campos:

e Responsavel pela comunicacao;
e Descricao e conteudo;

e Destinatario;

e Data.

O documento de Registo de Comunicacdes pode ser consultado no Apéndice XIV.

Licoes Aprendidas

As licoes aprendidas representam um veiculo de melhoria continua dos projetos, através da detecao de
problemas e oportunidades inerentes aos projetos. A identificacdo destas situacdes cria a
consciencializacao dos colaboradores para que, em projetos futuros, os acertos possam logo ser
realizados.

Deste modo, foram elaboradas duas folhas para registo das licdes aprendidas, uma focada no
amadurecimento e melhoria continua dos processos em GP e outra focada na melhoria do desempenho
dos projetos em geral. As licoes aprendidas deverao ser registadas ao longo da execucdo do projeto e
discutidas no seu encerramento.

A primeira folha contém a caracterizacdo de varias situacOes inerentes aos grupos de processos de
gestdo de projetos. O objetivo deste exercicio prende-se na caracterizacdo das situacoes com niveis de
“Precisa de melhorias” a “Nao Precisa de Otimizacao”. Estas opcdes permitem categorizar a situacao
de gestao de projetos com o intuito da melhoria continua da prépria gestao dos projetos.

A elaboracédo deste documento foi baseada recorrendo a opinido de colaboradores internos no sentido
de definir quais sao as “melhores praticas”. Como Abudi (2009) defende, uma "melhor pratica" é
diferente da organizacao para a organizacao e, em muitas situacdes, dentro da organizacao a definicao
de "pratica recomendada" difere de departamento para departamento ou unidade de negocio para
unidade de negocio. Este documento de Licdes Aprendidas enfoca a importancia de desenvolver uma
cultura de gestao de projetos e, portanto, uma melhor pratica de GP dentro de uma organizacao.

O documento das Licoes Aprendidas relativamente a melhoria continua da gestdo de projetos pode ser
consultado no Apéndice XV.

A segunda folha possui um caracter de preenchimento livre, ressaltando a procura de solucdes a
situacdes que tenham ocorrido durante o projeto de modo ter um documento em permanente evolucao
com o proposito de centralizar e uniformizar a pratica da gestao de projetos.

Este documento esta dividido em quatro campos:
e Categoria;
e Situacao;
e Solucao Encontrada;

e Comentarios Adicionais.
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De forma a organizar a informacao de forma sistematica, as categorias foram organizadas em:
e (estéo do Projeto;
e Técnico;
e C(Cliente;
e Fornecedores e Subempreiteiros;
e Contrato;
e Orcamento;
e Materiais;
e Qutras.

O documento das Licdes Aprendidas do projeto pode ser consultado no Apéndice XVI.
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4.4 Sistema de Gestao Organizacional

A seguinte proposta para o Sistema de Gestdo Organizacional da Bysteel, S.A. tem como objetivo a
normalizacdo das praticas de gestdao de projetos através do desenvolvimento de uma estrutura
organizacional adequada por projeto, através da redefinicdo da estrutura organizacional por projeto e
insercao da figura de gestor de projetos, e estabelecimento das praticas de GP como um standardinterno
através do desenvolvimento de um guia de apoio ao gestor de projetos.

4.4.1 Redefinir a Estrutura Organizacional dos Projetos

Com suporte ao trabalho de investigacao da investigadora Catarina Oliveira sobre a “Concetualizacéo de
um PMO numa empresa do setor de engenharia e construcao”, foi definida uma estrutura organizacional
que inclui a insercdo da figura de gestor de projetos e de um Project Management Office supportive, que
podera ser consultado com maior detalhe na sua dissertacédo de investigacao (Oliveira, 2017).

Com foco na adocao praticas de gestdo de projetos numa empresa em que a maturidade em gestao de
projetos se encontra num estado embrionario, a definicdo desta estrutura organizacional remete a uma
estrutura matricial fraca. Esta estrutura sugere que o gestor de projetos divida as responsabilidades com
o0s gestores funcionais na atribuicdo de prioridades e orientacdo do trabalho das pessoas designadas
para o projeto sendo que a coordenacao do projeto ¢ realizada por todos os gestores funcionais e pelo
gestor de projetos designado ao projeto (Hobbs et al., 2008).

A base desta estrutura centra-se na tentativa de criar sinergias através da partilha de responsabilidade
entre a gestao funcional e a gestdo do projeto em que o gestor de projetos ndo tem um nivel hierarquico
superior aos gestores funcionais. Neste caso, e quando ha conflitos ao nivel técnico, as questdes deveram
ser escaladas aos superiores hierarquicos dos responsaveis do projeto (diretores de departamento) e, se
necessario, a administracao.

O posicionamento do PMO e do gestor de projetos pode ser visualizado na Figura 51.

Administrador
Inovation Board
rTTTTTT T R N
|
] C“"me’;“;:a’;l;:“‘“'“ Gestdo da Qualidade
|
|
! Coordenador Secundrio
: e Soldadura Técnico de Qualidade
|
PMO supportive
Gestdo Ambiental (DST) || | Gestor Local de Inovagio
— [ —1
. A Higiene e Seguranga no
Administrativa Direcdo Trabane
L
[ | | | | I | 1
E— s N Diregio Produgio Diregio de Planeamento e - Responsavel de
Direcio Projeto Diregio Compras Direcio Comercial pi— Ll Comtral das Emprestatas | | Dires30 Financeira Prameratio
T T T T T T T
| | | | ! | |
I o | Jo GestordeProjeto | | r |
| | | | | |
| | I | N | |
| | | | 1 | |
| | | | | |
________________________ GestordeProjeto | .
= T I al - T
| | | | I | |
| . | | 1 | |
C(mrdenapao do projeto | | | | |
b —— A b —— e — = GestordeProjeto | _ 4 _ b
| |

Figura 51 - Estrutura Organizacional adequada & adocao das praticas de gestao de projetos
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Dado o facto de o Departamento de Planeamento e Controlo de Empreitadas realizar a gestdo da
empreitada desde a fase de concecdo e desenvolvimento do projeto até a montagem em obra, a proposta
apresentada aloca o gestor de projetos a esse departamento, como ilustrado na Figura 52.

Diregho de Planaamento &
Coniralo das Empraiadas

I 1

Controller Econdmica Admiristrativos

Diregio de Producac

Gaslor da Projeto

Direcaa do Obra

I
[Diregio de Obra Adunta

I
Encamegados

|
Operacionats

Figura 52 - Insercao da figura de gestor de projetos no organograma da empresa

O gestor de projetos tem a principal funcao de distribuir funcdes, controlar atividades ao nivel do tempo
e custo da equipa do projeto, resolver conflitos e fazer a ponte entre o trabalho operacional interno e em
obra.

4.4.2 Inserir a Figura de Gestor de Projetos

Na empresa a figura de Gestor de Projetos estava incorporada na figura de Diretor de Obra. Apesar dos
gestores de projetos em organizacdes do setor de engenharia e construcao necessitarem de Anow-fiow
técnico, este cargo nao pode dar azo a desentendimentos com um cargo de desempenha trabalho mais
operacional.

Deste modo, e de acordo com as capacidades e recursos da empresa, a figura do gestor de projetos
deve ser segmentada em Gestor de Projetos Interno e Externo. Esta divisdo ira permitir que o projeto seja
controlado tanto internamente (concecdo e fabrico) como externamente (em obra). Deste modo, e
respondendo as necessidades da empresa de operar em geografias distintas, esta é a solucéo 6tima
para centralizar toda a informacdo e controlar a execucdo das atividades de um projeto tanto
internamente como na empreitada. Os dois gestores de projetos trabalham de forma coordenada, como
uma equipa de gestdo do projeto, de forma a estabelecer a ponte entre as necessidades da equipa
interna e 0 ambiente externo.

Momento de Entrada da Figura de Gestor de Projefos

Grande parte dos projetos que sao estudados na fase de estudos e propostas ndao chegam a ser
executados como um projeto Bysteel, S.A.. Para evitar contra produtividades de o gestor de projetos
analisar todos os projetos que entram em fase comercial, o gestor de projetos ¢é afeto quando houver a
indicacdo de uma forte probabilidade de a empreitada ser adjudicada pela empresa, como ilustrado na
Figura 53.
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Esse momento, consoante o fluxograma de processos internos definido para os projetos Bysteel, S.A., é
apoés a atividade 1.1.9 Analise do orcamento. O gestor de projetos’ analisara a proposta antes de esta
ser enviada para o cliente. Deste modo, e ao contrario do cenario atual, antes da fase de execucao o
gestor de projetos ja pode fazer a comunicacdo com o cliente, discutindo questdes contratuais.

1.1.8
Elaboragdo do orgamento!
Consultar: 2
Planeamento e orgamentagao
Controlo da Empreitada
Entrada da
Y 1.1.9 Figura de Gestor
Analise do orgamento de Projeto
Estudos e Propostas
1
()] .
— ¥ 1.1.10
* Condigdes de venda
« Orcamento Envio da proposta a0 Avaliacao inicial do
 PIE (draft) cliente 1 esiadi do Projeto
A obra & adjudicada? > NAG—x N“Z’fnsssé“j',,de sm
NAD
s I 1412
1.1.11 Arquivo
Mod.072.bs — — Mod.072.bs
Acompantiamerto s | [ Feibdoc asio d
Fecho de Processo Dfecho
}  2.0.0

Reunido
Transferéncia

Figura 53 - Entrada da figura de gestor de projetos

Linhas de Interacao do Gestor de Projetos

Foi delineado um fluxograma de interacdes com os intervenientes do projeto, separando a parte interna
aos intervenientes externos ao projeto, ilustrado na Figura 54. Com este mapeamento foi possivel
determinar as interacoes do ciclo de vida de desenvolvimento do produto, delimitando as interacdes para
0s processos de concecao e design e 0 processo de fabrico, e as interacdes para o processo de
construcao e montagem (que na maior parte dos casos se localiza numa geografia diferente a geografia
nacional).

As linhas de interacéo para a seguinte proposta cingem-se a:

e 0 gestor de projetos externo possui uma maior autoridade sob o gestor de projetos interno caso
haja conflitos na tomada de decisao;

e A comunicacdo é centralizada nos gestores de projetos e diretor de obra (triangulo: gestor de
projetos interno e externo e o diretor de obra);

e O gestor de projetos externo comunica com o cliente e faz a ponte para toda a equipa interna do
projeto;

e (O gestor de projetos externo lida em terreno com o diretor de obra e o diretor adjunto
(coordenacdo externa — processo de construcdo e montagem);

7 No subcapitulo 4.4.3 serdo discriminadas as funcdes do gestor de projetos interno e externo.
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e (O gestor de projetos interno deve manter o contacto com os responsaveis de projeto (responsavel
de concecao e desenvolvimento, preparacado e fabrico) e esses coordenam a equipa interna;

e Em caso de conflitos, os responsaveis devem recorrer aos diretores do seu departamento e, caso
necessario, a administracao;

e (s gestores de projetos devem ter uma comunicacdo assidua com o diretor de Departamento
de Planeamento e Controlo de Empreitadas, visto pertencerem a este departamento.

Diretores de
Departamento

Diretor de Obra

Respensavel da Empreltada

Projeto Interno

Diretor de Obra
Adjunto

Subempreiteiros ]
s Fornecedores
Cantratagho

Equipa de Design Equipa de Fabrico

Figura 54 - Quadro de interacées num projeto

Competéncias do Gestor de Projetos

A partir do levantamento das opinides dos colaboradores da empresa, foram tracadas algumas
competéncias que o Gestor de Projetos deve possuir para se enquadrar no perfil de Gestor de Projetos
da organizacao. Estas foram organizadas em quatro categorias, consideradas por serem competéncias
core’ : orientacao a resultados, lideranca, comunicacao e dominio contratual, como ilustrado na Tabela
24.

8 A identificacdo destas competéncias nao desvaloriza as restantes competéncias inerentes ao Gestor de Projetos,
apenas foram selecionadas por se adequarem ao setor de engenharia e construcdo da industria metalomecanica.
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Tabela 24 - Overview das Competéncias do Gestor de Projetos

e Sentido de responsabilizacao;

e Busca das melhores solucdes junto de todos os departamentos;

Orientacao a e Capacidade de definir metas e objetivos (tempo, qualidade e econdmico);

Resultados : o o
e Superacao dos objetivos e metas definidas;

e Responsavel por ter uma visao global do projeto concentrada em
resultados econoémicos.

e Posicao consoante as suas funcdes e linha de autoridade definida;

e (Capacidade de gerir equipas;

Lideranca , ) , N )
e (Capacidade de influenciar positivamente o mindsete comportamentos da
equipa.
e Adocado de uma postura proactiva, pragmatica, persuasiva e assertiva.
e (Capacidade de criacao de empatia com o cliente: ser comercial;
e (Garantia da fluidez no fluxo de informacao;
Comunicacao e Veiculo para a centralizacdo da informacao entre todos os departamentos
do projeto;
e (Obtencao do compromisso da equipa no cumprimento de prazos.
e Conhecimento teorico - tanto ao nivel dos processos organizacionais como
na especializacao da tematica de estruturas metalicas;
Domini e (Conhecimento para manusear de forma auténoma as ferramentas de
ominio dutividade:
Contratual produtividade,

e Negociacao com todos os intervenientes do projeto;

e (Capacidade de autonomia na tomada de decisao.

De uma forma geral, os Gestores de Projetos sao responsaveis por:

i e Assegurar a execucao dos trabalhos do projeto;

E e Resolver /ssues (problemas, conflitos, etc.) que comprometem a execucado do projeto;

i e Monitorizar mensalmente o estado atual do projeto (reunides e relatorios de acompanhamento
i mensais do projeto);

E e Garantir a gestao de conhecimento através da sistematizacao da recolha e analise das licdes
E aprendidas;

i e Propor melhorias a abordagem de gestao e femplates do projeto.
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4.4.3 Desenvolver um Guia de Apoio ao Gestor de Projetos

Esta subsecdo apresenta o conteudo relativo aos momentos de atuacéo do gestor de projetos com a
reparticdo das funcdes e responsabilidades do Gestor de Projetos Interno e Externo. Este processo de
tailoring abrange a selecao de processos de gestdo de projetos para cada fase do ciclo de vida dos
projetos da empresa, a descricdo da implementacao dos processos ao nivel detalhado e a identificacdo
de técnicas e ferramentas de gestdo de projetos.

Estrutura do Guia de Apoio ao Gestor de FProjetos

O Guia de Apoio esta disposto pelos grupos de processos de gestao de projetos: iniciacdo, planeamento
inicial, acompanhamento do projeto e encerramento. A estrutura da descricao de cada grupo de processo
de gestao de projetos é composta por:

llustracdes - Cada grupo de processo de gestdo de projetos inclui uma imagem que sintetiza o
momento de intervencdo dos gestores de projetos consoante o ciclo de vida dos projetos da empresa
representado no fluxograma desenvolvido, caracterizando a area de conhecimento em questdo e o
artefacto que é produzido. As ilustracdes que compdem a descricdo da atividade do gestor de projetos
podem ser visualizadas de seguida: Figura 55, Figura 56, Figura 57, Figura 58 e Figura 59.

Descricao das Responsabilidades do Gestor de Projetos (Interno e Externo) — A descricao das
responsabilidades caracteriza a atividade do gestor de projetos, associando a area de conhecimento de
gestdo de projetos e o artefacto em questao. Este guia foi realizado para os casos em que ha dois gestores
de projeto, causado pela operacionalizacao em diferentes geografias.

Artefactos - Os artefactos a cinzento representam documentos ja existentes no sistema de gestéo
organizacional enquanto os artefactos a verde representam documentos que foram introduzidos aquando
da elaboracao desta proposta.

As areas de conhecimento que se integram com as fases do ciclo de vida de gestdo de Projetos foram
selecionadas consoante o guia PMBoK. Esta estrutura permite que o documento esteja sob os standards
da associacao de projetos mais reconhecida universalmente. O mapeamento dos grupos de processos
de gestdo de projetos com as areas de conhecimento, representado na Tabela 25, foi elaborado
consoante as funcdes definidas para o gestor de projetos desempenhar a sua atividade.

Tabela 25 - Mapeamento dos grupos de processos de GP com as areas de conhecimento

Areas de Conhecimento
Integracdo | Ambito | Tempo | Custo | Riscos | Stakeholders | Comunicacdo | Qualidade | Aquisicdes RH
Iniciagao X
o. Pl .
IT] aneamento Inicial X X X X X X X
[}
g Acompanhamento
3 do Projeto
»
@ -
Q e Execucéo X X X X X
<
o o Monitorizacdo e X
[}] X X X X X
© Controlo
[}
[-%
E e Replaneamento X X X X
S
Encerramento X
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Iniciacao

Este grupo de processo de gestdo de projetos tem lugar na fase de Estudos e Propostas. O gestor de
projetos deve apenas ser introduzido nesta fase quando ja é assegurada a forte probabilidade da

empreitada ser adjudicada. O
aos gestores de projetos.

efetuado na fase comercial deve ser passado

+ Condices de venda
+ Orgamento
s PIE (draff)

_—o/—

Mod.072.bs
Acompanhamento e
Fecho de Processo

_/

1.1.8
Elaboragio do orgamento
Consultar: 3
Pl o Orcamentacgao
Controlo da Empreitada
- 1.1.9
Andlise do orgamento
Estudos e Propostas
.'.L'n
¥ 1110
Envio da proposta ao
cliente
A obra é adjudicada? ko — Ne;z?:;t:?da S
W i
o I 1.1.12
| 1141 Arquivo
Mod.072.bs

Revisao e validacao de
acompanhamento e

fecho

v 2.0.0

Reunido
Transferéncia

Avaliacio Inicial do Projeto

Atividade de Intervencdo: 1.1.9 Analise do Orcamento

Iniciacao
Gestao do Ambito

Entrada da
Figura de Gestor
de Projeto

Avaliacao inicial do
estado do Projeto

Apds Adjudicacao

GP Ext

Termo de Abertura/ Comunicagéo e
Abertura de Obra

GP Int
Categorizagdo da Tipologia do
Projeto
Esbogo WBS

Figura 55 - Guia de apoio ao gestor de projetos: Iniciacao

e Fazer a Avaliacao Inicial do Estado do Projeto:
o Processo de concurso, caderno de encargos, especificacdes técnicas e a proposta de
preco/margem comercial;

0O O O O O

Informacoes recebida do cliente;
Recursos previstos;

Planeamento previsto;
Plano especifico da Qualidade e de Higiene e Seguranca;
Plano de Gestao Ambiental.
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Apés Adjudicacao

Atividade de Intervencdo: 1.1.11 Revisao e validacdo do acompanhamento e fecho da proposta
2.0.0 Reunigo Transferéncia

e GP Ext - Formalizar a iniciacao do projeto

e GP Int - Participar na Elaboracédo da WBS, junto ao Departamento Comercial
e GP Int - Categorizar o Projeto

e GP Int - Organizacédo da Reunido Transferéncia.

Planeamento Inicial

Planeamento Inicial

Gestdo dos Stakeholders

GP Int
2.0.0
* Mod.078.bs - Organograma do Projeto
Reuniao ».| * Matriz de Responsabilidades
Transferéncia » Registo dos Stakeholders
] GP Ext

+ Registo dos Stakeholders

Figura 56 - Guia de apoio ao gestor de projetos: Planeamento inicial (gestdo de stakeholders)

Atividade de Intervencdo: 2.0.0 Reunido Transferéncia

eGP Int - Definir os responsaveis do projeto de cada departamento

o GP Int - Tracar a linha de autoridade dos intervenientes internos
e GP Ext - Identificar os intervenientes externos ao projeto e delinear uma estratégia de

intervencao
2.1.2 2.1.3
Reuniao com
Reuniao de equipa de~obra Flanasmento lnlcisl
arranque com Concegao e
Qualidade e Desenvolvimento, _ P
HST Preparagao e 1. Gestao do Ambito
Produgao 2. Gestao.do Tempo
| | 3. Gestao do Custo

4, Gestao dos Riscos
5. Gestdo da Comunicacao
v 214 10.Gestao dos Recursos Humanos

Reuniao com
DO, Projetista e
Cliente 1.
2. Planeamento Interno de Produgao
Planeamento Externo
3. DR BY0Oxx - Demonstragdo de
Resultados (DR)
¥ 21.5 a.
5.
Reorgamentagao

Figura 57 - Guia de apoio ao gestor de projetos: Planeamento inicial
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Atividade de Intervencdo: 2.1.2/2.1.3 Reuniao de Arranque
2.1.4 Reunido com o Cliente
2.1.5 Reorcamentacéo

e Definir os pacotes de trabalhos afeto ao projeto , juntamente com a equipa interna (1);

e GP Int - Realizar o Planeamento Interno de Producao, juntamente com a equipa interna técnica;
GP Ext - afeto ao ciclo de construcao e montagem em obra, o Planeamento Externo (2);

e Fazer uma analise pormenorizada do projeto, na tentativa de minimizar o custo de producao,
para realizar o planeamento dos custos do projeto (Demonstracao de Resultados) (GP Int + GP

Ext) (3);

e |dentificar os riscos inerentes a producao interna e a empreitada. Deve ser feita uma analise
qualitativa e elaborado um plano de resposta aos riscos (4);

e Receber em fase Comercial pelo Departamento Comercial e planear

as comunicacoes relevantes para garantir a salvaguarda contratual (5); GP Ext — Com o Cliente
e Fornecedores / GP Int — Equipa Interna com o Cliente e Fornecedores.

e Desenvolver o plano dos recursos humanos - processo de identificacao e documentacao de
papéis, responsabilidades, habilidades necessarias e relacdes hierarquicas (GP Int + GP Ext)
(10);

Acompanhamento do Projeto

Acompanhamento do Projeto

[——v—r=r e | [ o I ; e
) — | = ﬂ """ '_I 1. Mod.103.bs - Folha de Rosto W+/W-
2. -Planeamento Interno de Produgéao
} -Planeamento Externo

Relatdrio de Progresso

1. Gestdo do Ambito
2. Gestdo do Tempo

3. Gestio do Custo . DR BY00xx - Demonstragio de
4. Gestio dos Stakeholders Rosultados (OR)

5. Gestdo da Comunicacao

6. Gestao das Aquisicoes

. -Requisiges de Pedidos de Consulta
e Compra (SAP);

-Mod.211.bs — Pedido de Aprovacio
de Material;

7. Gestao da Qualidade
8. Gestao dos Riscos
9. Gestido da Integracao

Execucao

III| -Doc_Dados Sumempreitadas;
10.Gestido dos Recursos Humanos lonitorizacéo e Controlo\ -Listagem de Recegdo de Materiais
e —r— Replaneamen em Obra
P Eang ey ':"‘r‘!Z""'" - _ =
l‘ el B / 7. -Mod.160.bs - Plano de Inspegado e

Ensaios de Fabrico e Obra
-Plano de Seguranga e Ambiente

9. -Planeamento Interno de Produgéo
-DR. BY00xx - Demonstragéo de
Resultados (DR)

Construgao

e Montagem Fabrico

Figura 58 - Guia de apoio ao gestor de projetos: Acompanhamento do projeto

Atividade de Intervencao: Fase de Concecao e Design, Fabrico e Construcao e Montagem

110



Execucao

GP Ext - Lidar com os pedidos de esclarecimento aquando de uma submissao de alteracao de
cariz técnico (1);

Garantir a coordenacao dos trabalhos técnicos executados, através do registo dos resultados, na
Demonstracao de Resultados, Planeamento Interno de Producéo e Planeamento Externo (2, 3);
GP Ext - Validar os Autos de Vedicdo de subempreiteiros e cliente (3);

Retirar anotacdes de problemas ou necessidades que interfiram com a relacao dos stakeholders
(GP Int + GP Ext) (4);

Registar as comunicacoes realizadas (GP Int + GP Ext) (5);

GP Int - Promover reunides internas e registar assuntos pendentes através do (5).
Supervisionar e validar todos os pedidos de subempreitadas e fornecedores — Pedidos de
Compra (GP Int) e Consumiveis em Obra (GP Ext) (6);

Promover o “value engineering” em todos os trabalhos operacionais a executar e garantir 0s
padrdes de qualidade (Mod.160.bs — Plano de Inspecdo e Ensaios de Fabrico e Obra) (GP Int
+ GP Ext) (7);

Monitorizacao e Controlo (GP Int + GP Ext):

Realizar a identificacao e quantificacao de W+ e W- juntamente com os Responsaveis de Projeto,
Diretor de Obra, Administracdo e, quando necessario, os Diretores de Departamento
(Mod.103.bs — Folha de Rosto W+/W-) (1);
Monitorizar os riscos (8).
Medir a performance do projeto em termos de custo e tempo (2,3) e reportar a administracao o
progresso dos trabalhos (Demonstracao de Resultados e Planeamento Interno de Producao) (9);
Registar as situacdes/problemas/questdes levantadas para serem documentadas nas

(9);
Mobilizar a equipa do projeto para terminarem as suas tarefas a tempo e acompanhar o

desempenho dos membros da equipa, fornecendo feedback, resolvendo problemas e gerindo as
possiveis mudancas (GP Int + GP Ext) (10).

Replaneamento (GP Int + GP Ext):

Replanear e todos os pontos criticos que surjam que impactuem diretamente:
o Ambito - Gestao contratual:
o Tempo - Planeamento;
o Custo - Faturacao dos Trabalhos.

Verificar se o replaneamento nestas areas influencia o planeamento e execucao de tarefas das

restantes areas, se sim replanear.

111




Encerramento do Projeto

2.1.10 Encerramento
Rececéo Provisdria 1. Gestio da Integracéo
l GP Ext
2.1.11 +  Pedidos de Vistoria para Efeitos

de Rececdo Provisoria
Recegao Definitiva

Construcao e GP bt
+ Mod072.bs -
Montagem Acompanhamento/Fecho do
Processo
*«  Arguivo

Figura 59 - Guia de apoio ao gestor de projetos: Encerramento do projeto

Atividade de Intervencao: 2.1.10 Rececao Provisoria
2.1.11 Rececao Definitiva

eGP Ext - Garantir a rececdo Provisoria e Definitiva da Empreitada (1);

e (Garantir a gestao do conhecimento, através da partilha e analise das (GP Int
+ GP Ext) (2);

e GP Int - Elaborar e Partilhar o Acompanhamento/Fecho do Processo (mod.072.bs) (3);

e GP Int - Garantir a organizacao do Arquivo do Projeto (4).
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5. APLICACAO DAS FERRAMENTAS E TECNICAS DE GESTAO DE PROJETOS NUM PROJETO
PiLoTo

Este capitulo aborda a intervencao que foi realizada numa obra de construcdo, utilizada como projeto
piloto para a aplicacdo das ferramentas e técnicas de gestdo de projetos propostas. Desta forma, o
primeiro subcapitulo contém uma breve descricdo do projeto piloto “Addlestone” e os objetivos da
intervencao no projeto piloto. De seguida sao discutidos os resultados obtidos da intervencao.

5.1 Descricao e Objetivos da Intervencao no Projeto Piloto

No presente trabalho de investigacdo foram empregues ferramentas e técnicas de gestdo de projetos
desenvolvidas no projeto piloto “Addlestone Town Centre Development”, sendo recorrentemente
denominado de “Addlestone”.

Esta obra localiza-se no Reino Unido e visa a construcao de um centro comercial de trés pisos com lojas
e seis salas de cinema, no espaco de quatro meses. Esta obra de construcao caracteriza-se por ser um
projeto de ligacdes, de fornecimento e montagem de estruturas metalicas em que serao construidos dois
edificios e um passadico metalico de ligacado aos dois edificios, como ilustrado na Figura 60.

Figura 60 - Addlestone: Maquete 3D do projeto

Para este projeto, a empresa participou em parte da concecao e design do projeto de construcao e ficou
encarregue, na sua plenitude, dos processos de fabrico, expedicdo e montagem em obra, como ilustrado
na Figura 61. Assim, o projeto de dimensionamento de seccdes foi realizado juntamente com outra
empresa subcontratada e o projeto de dimensionamento de ligacdes foi realizado inteiramente pela
Bysteel, S.A..

Este projeto, apesar de curta duracdo e complexidade, apresenta um grande relevo na atuacao da
empresa em novos mercados, através da marca Bysteel UK. A escolha deste projeto como caso de
estudo da aplicacao das ferramentas e técnicas de gestao de projetos deu-se pelo facto da sua execucao,
de um curto espaco de tempo, ser compativel com a duracao do trabalho de investigacao.
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Figura 61 - Addlestone: Construcédo do edificio

E de ressaltar que a implementacao das ferramentas e técnicas de gestdo de projetos neste projeto piloto
s¢ foi realizada na fase de construcao e montagem, nao havendo, desta forma, uma 6tima utilizacao das
ferramentas e técnicas. Contudo, e visto esta intervencao ter o objetivo de averiguar a aplicabilidade das
ferramentas e técnicas de gestdo de projetos no contexto real, foi optado por realizar esta
experimentacao, tanto para envolver os colaboradores, tanto para refinar as ferramentas e técnicas para
uma proxima aplicacao.

No leque de propostas de introducéo de ferramentas e técnicas de gestao de projetos que foram descritas
no capitulo anterior, os femplates aplicados nesta empreitada foram:

e Termo de Abertura;

e (Categorizacao do projeto;
e WBS;

e Registo de Stakeholders;
e Registo de Riscos;

e LicOes Aprendidas.

Agquando da intervencao, a pessoa incumbida por fazer o preenchimento dos fermpilates foi o diretor de
obra, a pessoa responsavel por desenvolver, afinar e amadurecer a montagem de estruturas metalicas
em obra, de acordo com o planeamento realizado. Desta forma, e com auxilio da investigadora para
esclarecer as duvidas existentes, toda a informacao registada foi inserida por esta pessoa. Este cenario
nao foi o cenario ideal para a implementacao das ferramentas e técnicas de gestdo de projetos dada a
sobrecarga de trabalhos do diretor de obra, porém, e visto esta introducao ser numa fase inicial do
trabalho de investigacao, permitiu tirar algumas conclusdes sobre o valor custo-beneficio das ferramentas
e técnicas propostas.
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5.2 Resultados Obtidos

Por motivos de confidencialidade, a informacao do preenchimento dos fempl/ates nao foi exibida na sua
totalidade. Desta forma, este subcapitulo integra a explicacao da introducao das ferramentas e técnicas
no projeto piloto e a forma como estas contribuiram para uma melhor gestdo do projeto.

0 ndo foi empregue no projeto piloto visto que todas as comunicacdes
(partilha de documentos) com o cliente eram realizadas numa plataforma colaborativa para com o cliente,
pelo diretor de obra, projetista responsavel e técnico de qualidade.

Apds este processo de integracdo das ferramentas e técnicas de gestdo de projetos, foi realmente
valorizado o registo das comunicacdes para salvaguarda contratual.

Todas as ferramentas e técnicas foram melhoradas apos o processo de intervencdo no projeto piloto,
sendo as ferramentas e técnicas apresentadas neste documento a versao final das mesmas. O
e nao serao apresentados.

Categorizacao da Tipologia dos Projetos

Foi aplicada a a este projeto, sendo este um projeto de
complexidade de Tipo B (71%). Em termos praticos este documento proporcionou a identificacdo da
exigéncia que o projeto teria e permitiu organizar a informacdo numa dashboard. Ao nivel do portefolio
de projetos da empresa, este foi 0o primeiro projeto a ser categorizado e a ser inserido numa base de
dados.

O dashboard resultante do Categorizacdo da Tipologia do Projeto Addlestone pode ser consultado no
Apéndice XVIIL.

WBS

Por motivos de confidencialidade, a associada a este projeto nao pode ser exposta sendo que, no
Apéndice XVII, apenas se encontra a WBS referente a Gestao de Projetos. A sua elaboracao contribuiu
de forma positiva visto nunca ter sido elaborado um esquema visual, na fase inicial do projeto, que
organizasse todo o trabalho de um projeto. A definicdo dos pacotes de trabalho permitiu que houvesse
uma linha de base para o controlo do ambito do projeto, tendo sido alcancada uma maior compreensao
de todos os intervenientes sobre o trabalho do projeto.

Registo de Stakeholders

Neste processo de intervencao, e visto que o diretor de obra exerce o seu trabalho maioritariamente no
terreno, a identificacdo dos stakeholders realizada foi apenas dos siakeholders externos. Foram
identificados 16 stakeholders, entre os quais o cliente, arquitetos, designers, diretor de gestao, diretores
de obra e de projeto de outras organizacdes, diretores comerciais e projetistas.

Esta ferramenta serviu de identificacao da estratégia com os stakeholders e de anotacdo de observacoes
da mesma. A analise dos stakeholders pode ser consultada na Tabela 26.
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Tabela 26 - Addlestone: Analise de stakeholders

Po del\:;\ﬁlﬂﬂ?encia Nivel de Interesse Estratégia
5 5 Envolver
5 5 Envolver
4 4 Envolver
4 4 Envolver
4 4 Envolver
3 3 Manter Informado
3 3 Manter Informado
5 3 Manter Satisfeito
2 2 Monitorizar
2 2 Monitorizar
2 2 Monitorizar
2 2 Monitorizar
2 2 Monitorizar
2 2 Monitorizar
2 2 Monitorizar
3 1 Monitorizar

Este documento identifica automaticamente a percentagem de stakeholders que é necessario Envolver
e Manter Satisfeito para o gestor de projetos poder escolher uma classificacdo na area de gestdo de
stakeholders, no documento da categorizacao da tipologia de projetos. Tendo em conta que o critério de
classificacao de stakeholders envolve a relacao entre os stakeholders externos necessario “Envolver” e
“Manter Satisfeito” com a amostra total de stakeholders externos, a classificacdo desta obra Addlestone
foi de 38%.

O seguinte raciocinio matematico contém o algoritmo pela qual foi calculada a percentagem para
enderecar uma classificacdo a area de gestdo de stakeholders. O seguinte exemplo foi realizado
consoante os dados introduzidos pelo diretor de obra aquando do preenchimento do

, como ilustrado previamente na Tabela 26.

N° de Stakeholders “Manter Satisfeito” = 1; N° de Stakeholders “Envolver” = 5; Total = 6.
Amostra de Stakeholders =16
Estratégia a adotar (Total / Amostra) = 38%

Critério: "Envolver" e "Manter Satisfeito" entre 36% e 45% dos stakeholders

Registo de Riscos

Foi identificada a existéncia de 10 riscos, para esta obra de construcao, sendo 4 deles, riscos criticos.
Ao longo da empreitada 3 dos riscos ocorreram, sendo 2 deles de causa externa e 1 de causa técnica.
A implementacao do no projeto piloto foi considerada pelos pivofs e intervenientes do
projeto piloto como a mais proveitosa para a gestao do projeto. Foi expressado pelos colaboradores que
com esta técnica é possivel construir um melhor plano de defesa contra os riscos que possam surgir e
uma maior exploracao das oportunidades lidando com as situacées numa légica de antecipacao, e nao
de reatividade.

Os 3 riscos ultrapassados ao longo deste projeto, detetados na fase inicial, podem ser consultados no
Apéndice XX. Os restantes nao serdo apresentados por questdes de sigilo.
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6. CONCLUSOES E TRABALHO FUTURO

Este trabalho de investigacao contém essencialmente uma contribuicdo pratica. Esta dissertacao indica
aos profissionais de gestdo de projetos, do setor de engenharia e construcado, em particular a Bysteel,
SA, empresa onde foi realizado o estudo, diretrizes de como melhorar as praticas de gestdo de projetos
em organizacdes com um baixo nivel de maturidade de gestao de projetos, alicercado em fundamentos
tedricos.

Este trabalho de investigacdo baseou-se na seguinte pergunta de investigacado: "Quais as iniciativas de
melhoria de gestao de projetos mais adequadas, numa empresa do setor da engenharia e construcao,
com baixo nivel de maturidade organizacional em gestao de projetos?". Para dar resposta a esta questdo,
3 objetivos foram definidos:

e Objetivo 1: Identificacdo dos problemas sentidos relativamente a gestdo de projetos na Bysteel,
S.A (capitulo 3);

e Objetivo 2: Identificacao e desenvolvimento das iniciativas de melhoria de gestao de projetos que
mitiguem as dificuldades e respondam as necessidades dos projetos da empresa (capitulo 4);

e Objetivo 3: Verificacdo da adaptabilidade da implementacdo das técnicas e ferramentas de gestdo
de projetos num projeto piloto (capitulo 5).

Como Thomas e Mullaly (2008) afirmam, “ 7The value of any organizational improvement must be judged
in the context and situation from which it arises and how well the improvement itself fits within the context
of the organization, industry, and geography in which it is embedded”.

A identificacdo dos problemas sentidos relativamente a gestao de projetos na Bysteel, S.A. foi a primeira
etapa para descobrir mais sobre a empresa, nomeadamente os pontos de maior caréncia relativos a
gestdo de projetos. Nesta fase inicial do trabalho de investigacao, foi realizado um mapeamento que
culminou na elaboracdo de um fluxograma que demonstrasse os processos internos da atividade da
empresa, que posteriormente foi inserido no sistema de qualidade. Este fluxograma auxiliou a
investigadora a caracterizar o projeto por ciclo de vida do projeto e do produto Byteel.

O segundo objetivo remetia a elaboracdo da proposta deste plano de investigacdo, sendo que um
conjunto de iniciativas-chave para a melhoria de Gestdo de Projetos foi proposto (ver Figura 38), com
base no estudo de Fernandes ef a/. (2014):

e Integrar o ciclo de vida de gestao de projetos no ciclo de vida dos projetos da empresa;
e Introduzir femplates de gestao de projetos;

e Redefinir a estrutura organizacional, adequando-a a um funcionamento por projeto;

e Inserir a figura de gestor de projetos;

e Desenvolver um guia de apoio ao gestor de projetos;

e Impulsionar o envolvimento dos colaboradores em todo o desenvolvimento do processo de
integracao de processos de gestao de projetos;

e Definir detalhadamente as competéncias e funcbes da equipa de projeto;

O desenvolvimento desta proposta focou-se nas trés dimensdes de uma melhor integracdo e
implementacao de iniciativas de GP: Pessoas e Conhecimento Organizacional; Processos, Ferramentas
e Técnica; Sistema de Gestao Organizacional. Sete iniciativas foram consideradas para que a empresa
concentrasse os seus esforcos, na sua primeira tentativa de melhorar as praticas de GP.
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O processo integrado foi validado por entrevistas focus group e as ferramentas e técnicas de GP foram
aplicadas num projeto piloto. Todas as ferramentas e técnicas de GP foram elaboradas tendo em conta
0 PMBoK. Como Dai e Wells (2004) afirmaram, existe uma forte relacdo entre a performance dos projetos
e a utilizacao das praticas recomendadas pelos standards da gestao de projetos.

A proposta de iniciativas de melhoria de gestdo de projetos culminou na introducao da figura do gestor
de projetos nos processos pré-definidos da empresa, compilando a integracéo do ciclo de vida de GP ao
ciclo de vida dos projetos Bysteel, S.A e as ferramentas e técnicas de apoio a sua atividade. Ndo sendo
este um processo linear devido as variacdes que um projeto da Bysteel pode tomar, como a geografia,
dimensdo e complexidade do projeto, sera necessario alocar mais esforcos para otimizar as praticas de
gestdo de projetos e monitorizar continuamente a utilidade que vem da integracao dos processos de GP
propostos na industria da metalomecanica.

A longo prazo, e com o amadurecimento das praticas de GP, o objetivo é alcancar a padronizacdo dos
processos integrados de GP e a profissionalizacdo da gestdo de projetos, através da incorporacao da
figura de gestor de projetos, consoante sugerido neste trabalho de investigacao.

Inserido no contexto de trabalho de investigacao, e aliado a implementacdo das ferramentas e técnicas
no projeto piloto, foram delineados os seguintes objetivos para trabalho futuro:

e Aprofundamento e otimizacdo do femplate da Categorizacdo da Tipologia dos Projetos: neste
trabalho de investigacdo, foram definidos os critérios para classificar a complexidade do projeto.
E pretendido que no futuro se verifique a veracidade desta classificacdo fazendo uma andlise
mais objetiva, através de implementacdes sucessivas. Como Fernandes et a/. (2014) sugere no
seu estudo, muitas vezes esta categorizacao é realizada, nao para saber o nivel de complexidade
e dimensao do projeto, mais sim para saber que ajustes serdo necessarios fazer as praticas de
GP. Deste modo, a sugestao de trabalho futuro prende-se no ajuste as ferramentas e técnicas
de GP a utilizar, assim como na definicdo da estrutura de suporte a gestado de projetos para dar
resposta a sua complexidade. A linha condutora para proceder a esta classificacdo prende-se
com a identificacdo de variaveis que obriguem a alocacado de uma equipa de gestdo de projetos
mais ou menos matura;

o Ao nivel do femplate de Registo de Riscos, € pretendido que haja a implementacéo da analise
qualitativa dos riscos do projeto. Dada a duracéo deste trabalho de investigacao e todo o trabalho
realizado, foi inexequivel realizar este exercicio. Deste modo, e para trabalho futuro, sugere-se a
realizacao da analise quantitativa dos riscos, para um maior controlo dos custos do projeto, quer
para realizar uma analise das tendéncias do desempenho dos projetos, utilizando a técnica
Earned Value Management, quer para implementar a analise de reservas (tomar acoes para
mitigar riscos que tenham um impacto positivo ou negativo no orcamento ou duracao das
reservas de contingéncia). Este desafio futuro, ird auxiliar o gestor de projetos a melhor
quantificar o valor da reserva de risco, que sera incluida no preco total da proposta, aumentado
assim o rigor na orcamentacao.

Estas sugestoes de trabalho futuro prendem-se com o facto de, apesar de ter havido a aplicacao da
iniciativa das ferramentas e técnicas de GP no projeto piloto, a duracdo do trabalho de investigacéo foi
curta para ter o cenario mais propicio ao acompanhamento da gestao do projeto e das ferramentas e
técnicas introduzidas. Como tal, sera necessario passar por um processo de redefinicao das ferramentas
e técnicas consoante a adaptacdo ao contexto, sendo isto conseguido apds sucessivas implementacoes.
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Para trabalho futuro sugerem-se estudos sobre o ro// out das iniciativas propostas a todos os projetos da
organizacao, com a devida adaptacao, no sentido de otimizar as praticas de gestdo de projetos na
Bysteel, S.A. Neste ambito, e dada a dificuldade em obter a institucionalizacao das praticas de gestdo de
projetos devido a duracédo do plano de investigacao, seria necessario medir o valor da gestao de projetos
na Bysteel e avaliar qual seria o impacto da utilizacao das praticas de gestdo de projetos no sucesso dos
projetos, utilizando por exemplo, a framework de Zhai et al. (2009).
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| 274

Compras:

armazém
Logistica

Enviar pedido para

Consulta ao Mercado

l 2.1.13
Plan. e Controlo de
Empreitadas e

Administragao:
Validagéo da compra

| 263

Logistica e Qualidade:
Recegéo do material

2.5.8

77777777777777777777777777777777777777 de armagao e soldadura

Recegdo dos desenhos

Emisséo de Ordens de
Produgéo e Controlo da
Qualidade

l 2.5.11

Realizagao de operagbes de
corte e furagdes
1°transformagéo

l 2.5.12

Realizagao de operacoes

2%transformagéo

2.6.4

Logistica:
Expedicdo

Logistica:
Tratamento superficial

2.6.6

Fabrico

Logistica:

Expedi¢do p/ obra
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APENDICE Il — BASE DO QUESTIONARIO — GESTAO DE PROJETOS NA BYSTEEL,S.A.

Gestao de Projetos na bysteel

Insendo no Ambito do bysteel i9, o presente inquérito foi elaborado com o intuito de avenguar a
opinido dos colaboradores da empresa relativamente a gestio dos projetos, mais concretamente, o
seu posicionamento face aos pontos que podem ser melhorados no sentido de atender a
necessidades, mitigar problemas e otimizar os processos intemos de toda a onganizag Jo.

*Obrigatério

1. Em que departamento esta inserido? *
Marcar tudo o que for aplicavel.

Financeira

Comercial

Compras

Planeamento e Controlo de Empreitadas
Logistica

Qualidade

Preparacio

Produgdo Industnal

OoooUodn

Concecdo e Desenvolvimento

2. Qual a fungdo que desempenha? *
Marcar tudo o que for aplicavel.

[ | Administrative

| | Diretor de departamento

|| Membro da dire¢&o

| | Coordenador técnico

[ | Técnico

3. Indique o nimero total de anos de experiéncia acumulada em que exerceu as seguintes

fungoes *
Marcar apenas uma oval por linha.

Munca ocupei este cargo <1ano 1-3anos 35anos =5 anos

Diretor de departamento C f L) /
Membro da dire¢do C ) C ) ) )
Coordenador técnico C C )y ) C ) )
Técnico C ) C ) C) (. (J
Administrativo C ) ) )
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4. Indique o grau de utilidade que atribui a cada uma das seguintes acgdes inerentes 4

Gestiao de Projetos. *
Mavrcar apenas uma oval por linha.

Desnecessaro Uil Importante  Muito Relevante

Desenvolver e gerir repositonios ' Q ."_}
com informagdes de projetos. — —
Desenvolver competéncias de o o o
gestdo de projetos através de (_? (_,.‘ lf:_}

formag Sesworkshops/semindrios.
Garantir a coesdo da equipa

através da definigdo clara dos L (___;‘ )
objetivos do projeto.

Promover a interagdo da equipa -».. N Ty
nos departamentos - O OO
Caraterizar diferentes tipologias

de projetos de modo a B
desenvolver e implementar | _; [ _] )

metodologias de gestio de projeto
adequadas a cada tipo de projeto.

Fomecer femmamentas de software ) T
e suporte & gestdo de projetos. (—"' (—” p—
Implementar e gerir uma boa base - -
de dados de riscos associados as I: _: I:_} I.i_:l
diferentes tipologias de projetos. o o

Realizar revistes pos-projetos de y D If—}
forma a explorar os resultados. bl s
Manitorizar & controlar os I:_\‘- ' G
desempenhos dos projetos. — N N
Executar tarefas de gestdo de o

projetos de apoio ao responsavel C ) C) )

do projeto em cada departamento.

5. Sugere alguma potencial acgio, ndo identificada na pergunta anterior, que contribua

para a melhoria e desempenho dos projetos? ©

6. Ma partilha e recegio de informagio, quais sdo, na sua opinido, os fatores mais

agravantes (1- mais preccupante ; 5- menos agravante) *
Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 A

Incongruéncias na transmissao de

informago a nivel téenico do COCOCOC D
projeto entre departamentos.

Partilha de documentos T T
desorganizados/ineficiente. \—:"*—?Ik—:"\—l—:l
Inexizténcia de um gestor de — — —
Dificil comunicagdo com } }
intervenientes extemos aempresal_ ) ()0 0 )
e, intemos no estrangein.

Duplicag&o de acpdes por ma

gestdo de informag&o (uma acgdo e
desempenhada por varias C ) X X _)C—:l
pessoas ou execugdo repetitve
de acgdes por uma pessoa)

-
-
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7. Sugere algum fator igualmente agravante no que toca 4 gestio da Informagao? *

8. Que melhorias poderiam ser adotadas em pontos fulcrais na transmissio de
informagao intra e inter departamentos? (Como por exemplo na Reunido de
Transferéncia.) *

9. Entende que seria Gtil a criagdo de uma estrutura de apoio a gestio de projetos na
organizagio? Porque razdo & que beneficios poderiam advir da sua criagio? *
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APENDICE IV — ATAS DE REUNIAO

ACTA DE REUNIAO

bVStEEl Pag.: 1 de2
e n.2 1
PROJECTO | ASSUNTO Reunido i9 Data: 19/07 /2016
2016LOCALIZACAO Bysteel SA
INTERVENIENTES
ENTIDADES PRESENGAS ASSINATURAS DISTRIBUIGAO
Bysteel SA Eng. Inés Nuncio
Bysteel SA Eng. Nuno Neves
Bysteel SA Eng. Rui Ribeiro

Universidade do Minho

Prof. Aldora Gabriela

Universidade do Minho

Prof. Anabela Tereso

Universidade do Minho

Sofia Carvalho

Universidade do Minho

Catarina Oliveira

Catarina Oliveira/ Sofia

EbiTOR carvalho

DATA EMISSAO 19/07/2016

Os intervenientes que pretendam alterar esta ata de reunido devem submeter as propostas de alteragdo até trés dias apds a sua emissao

Mod.221.bs/02
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bysteel

ACTA DE REUNIAO

n.2 1

Pag.:2de 2

PROJECTO | ASSUNTO Reunido i9 Data: 19/07 /2016
2016LOCALIZACAO Bysteel SA
DATA DE DATA DE
PonTo ACAO E COMENTARIOS RESPONSAVEL |  CONCLUSAO ConcLusAo
PRETENDIDA REAL
1 State of art

-Vigilancia a empresas do mesmo setor;
-Caracterizagao do setor.

2 Caracterizar tipologia de projetos Bysteel:

-Definir critérios para caracterizagdo dos projeto.

3 Revisdo dos processos Bysteel:

-Criar instrugdes de trabalho de Gestao de Projetos;
-Definir processos integrados de Gestao de Projetos.

4 Fungdes do PMO adaptado ao setor:

-Centralizar a informagdo dos projetos;
-Suporte ao Gestor de Projeto.

5 Primeira abordagem aos temas de dissertagdo:

Construgao

1. Conceptualizagdo de um PMO numa empresa de Engenharia e Construgao;
2. Desenho dos processos de Gestao Integrada numa empresa de Engenharia e

Mod.221.bs/02
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bySteel ACTA DE REUNIAO s s
e ne__ 7 =
PROJECTO | ASSUNTO Reuniao i9 Data: 12 /09 /2016
2016LOCALIZACAO Bysteel SA
INTERVENIENTES
ENTIDADES PRESENGAS ASSINATURAS DISTRIBUIGAO
Bysteel SA Eng. Rodrigo Aratjo
Bysteel SA Eng. Carlos Lopes
Bysteel SA Eng. Inés Nuncio
Bysteel SA Eng. André Costa
Bysteel SA Eng. Fabio Lima
Bysteel SA Eng. Nuno Neves
Bysteel SA Eng. Fernando Santos
Bysteel SA Eng. Pedro Mota
Bysteel SA Eng. Joana Gomes
Bysteel SA Eng. Raquel Simoes
Bysteel SA Eng. Ana Castro
Bysteel SA Eng. Pedro Costa
Bysteel SA Eng. Jorge Carneiro

Universidade do Minho

Catarina Oliveira

Universidade do Minho

Sofia Carvalho

EDITOR

Catarina Oliveira/ Sofia
Carvalho

DATA EmISSAO

12/09/2016

Os intervenientes que pretendam alterar esta acta de reunido devem submeter as propostas de alteragdo até trés dias apés a sua emissao

Mod.221.bs/02
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bystee| ACTA DE REUNIAO

ne__ 7

Pag.:2de 2

PROJECTO | ASSUNTO Reuniao i9

Data: 12 /09 /2016

2016LOCALIZACAO Bysteel SA
DATA DE DATA DE
PonTO ACGAO E COMENTARIOS RESPONSAVEL |  CONCLUSAO ConcCLUsAO
PRETENDIDA REAL
1

Apresentagdo Power Point do trabalho elaborado no ambito
de Gestdo de Projetos:

- Fases de maturidade organizacional;

- Fluxograma dos processos internos da bysteel;

- Matriz de Responsabilidades;

- Estrutura organizacional;

- Analise estratégica organizacional;

- Ferramentas de apoio a gestdo de projetos;

- Classificagdo da tipologia de projetos;

- Levantamento da documentagdo existente;

- Abordagem aos temas das dissertagdes a desenvolver.

Pontos de discussdo:

- Objetivo do documento “Classificagdo da Tipologia de Projetos”;

- Definigao base do perfil do Gestor de Projetos;

- Adaptagao do perfil de Gestor de Projeto ao modelo de gestédo da bysteel;
- Sugestdo de acompanhamento de um projeto piloto.

Mod.221.bs/02
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b t I ACTA DE REUNIAO
ysiee Pég.: 1de 2
. n.2 16

PROJECTO | ASSUNTO Reuniao i9 Data: 28 /02 /2017

2016LOCALIZACAO Bysteel SA
INTERVENIENTES

ENTIDADES PRESENCAS ASSINATURAS DISTRIBUIGAO

Bysteel SA Eng. Jodo Pedro Coelho
Bysteel SA Eng. André Silva

Universidade do Minho

Sofia Carvalho

Universidade do Minho

Catarina Oliveira

EpiToR

Catarina Oliveira/ Sofia
Carvalho

DATA EMISSAO

28/02/2017

Os intervenientes que pretendam alterar esta ata de reunido devem submeter as propostas de alteragdo até trés dias apos a sua emissao

Mod.221.bs/02
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b t I ACTA DE REUNIAO
ysiee Pég.: 2de 2
. n.2 16
PROJECTO | ASSUNTO Reuniao i9 Data: 28 /02 /2017
2016LOCALIZACAO Bysteel SA
DATA DE DATA DE
PonTO AcCAO0 E COMENTARIOS RESPONSAVEL |  CONCLUSAO ConcLusAo
PRETENDIDA REAL
1 Acompanhamento do preenchimento dos templates

- Sugestdes de otimizagdo da ferramenta

2 Pontos de discussao:
- Situagdo atual da empreitada;
- Competéncias inerentes ao gestor de projetos;
- Repartigdo de responsabilidades entre o gestor de projetos externo e interno;
- Pacotes de Trabalho do projeto para elaboragdo da WBS.
Mod.221.bs/02
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b t I ACTA DE REUNIAO
ysiee Pég.: 1de 2
n.2 17

PROJECTO | ASSUNTO Reuniao i9 Data: 30 /03 /2017

2016LOCALIZACAO Bysteel SA
INTERVENIENTES

ENTIDADES PRESENCAS ASSINATURAS DISTRIBUIGAO

Bysteel SA Eng. Inés Nuncio
Bysteel SA Eng. Ricardo Portela
Bysteel SA Eng. Nuno Neves
Bysteel SA Eng. Rui Ribeiro
Bysteel SA Eng. André Silva
Bysteel SA Eng. Jodo Pedro Coelho

Universidade do Minho

Sofia Carvalho

Universidade do Minho

Catarina Oliveira

EDITOR

Catarina Oliveira/ Sofia
Carvalho

DATA EMISSAO

30/03/2017

Os intervenientes que pretendam alterar esta ata de reunido devem submeter as propostas de alteragdo até trés dias apos a sua emissdo

Mod.221.bs/02
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b t I ACTA DE REUNIAO
VS ee Pag.: 2de 2
e n.2 17
PROJECTO | ASSUNTO Reuniao i9 Data: 30 /03 /2017
2016LOCALIZACAO Bysteel SA
DATA DE DATA DE
PonTO ACAO E COMENTARIOS RESPONSAVEL |  CONCLUSAO ConcLusAo
PRETENDIDA REAL
1 Discussdo de alguns pontos para validagdo de contetidos:

bysteel.

e WBS.

- Validagdo dos templates otimizados apo6s implementagdo na

empreitada “Addlestone”:

e  Termo de Abertura;

e  Registo de Stakeholders;
e  Registo de Riscos;

e  Registo de Comunicagdes;

e  Categorizagdo da Tipologia dos Projetos;

- Brainstorming de ligdes aprendidas durante a implementagao

dos templates na obra;

- Sugestdao de acompanhamento de um novo projeto piloto

através da implementacgdo das ferramentas e técnicas de GP;

- Listagem de ligdes aprendidas de todo o processo de integragdo

das metodologias e praticas em gestdo de projetos no contexto

Mod.221.bs/02
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APENDICE V — MATRIZ DAS RESPONSABILIDADES

Servigos Partilhados do
grupo DST
Diregéo Planeamento ¢ Controlo de Direcéo Projeto Diregéo Preparagao Diregéo Produgéo Industrial Diregdo Qualidade Compras Seguranga
Empreitadas g ) g parag g G ga P e Higiene

’ Diretor Diretor Dt - Direton Dt Equipa Técnico de Rty Técnico Ll Técnico de - Subempreiteiros
Uiy g de do oSt is IHCBEIE is GOF | TOF de Logistica te de i Compras fecnicols Administragéo | Cliente e Entidades
Obra Obra " Dep. | Responsavel | Dep. | Responsavel | Dep. A Dep. " Dep. p HST

Adjunto Produgéo PCE PROJ PREP soldadura | Responsavel Pl Qualidade QUAL Responsével Externas

2.1.3. Reunido de
Arranque com Equipa de
Obra - Planeamento
Interno

Processo

Revisdo do Planeamento
(Mapa gestao interna) -
Gestao TM+/ TM-

Atualizar DAA/DR -
Controlo Econémico

Controlo da Qualidade

Pontos de Controlo

Seguranga

Gestao Contratual
(Comunicagao com o
Cliente)
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APENDICE VI — FOLHA DE ROSTO DO PROJETO

bvsh}eel PROJETO

building the
re

Obran® X 001 Referéncia do Cliente XX
Designagio X
Morada
Descrigdo geral %

Dono da Obra

Fiscalizagdo
Coordenador de Seg.

Gestor de Projetos
Diretor de Producdo
Diretor de Obra
Adjunto Diretor
Obra

Técnico Seguranca
Encarregado
Apontador

Resp. Equipa SAP

Data de Adjudicacio Data de Consignagio

Valor Adjudicado (€) Tipo de Contrato

Data prevista de inicio Prazo
Data prevista de fim

Nivel de
Complexidade

Template Integrado de Gestao de Projetos
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APENDICE VIl — TERMO DE ABERTURA DE OBRA / COMUNICAGCAO DE ABERTURA DE OBRA

b SbtehEI COMUNICAGAO DE ABERTURA DE OBRA
T

Identificacao

Obra n.0 Referéncia do Cliente
Designagdo

Morada

Descrigdo geral

Contactos telefone / fax / email
Dono da Obra

Fiscalizagdo

Coordenador de Seg.

Gestor de Projetos
Director de Produgdo

Director de Obra

Adjunto Director
Obra

Técnico Seguranca
Encarregado
Apontador

Resp. Equipa SAP

Dados

Data de Adjudicagdo Data de Consignagdo

Valor Adjudicado (€) Tipo de Contrato

Data prevista de Data prevista de Prazo
inicio fim

Principais Marcos
Objetivos do Projeto
Beneficios do Projeto
Emitido por: Data:
Distribuigéo: [Jop [ JocMF [ JDQ  [v]DAF [ |DRH [JAmbiente [ JSeguranca [ ]Compras [ |Parque Mat.

Mod.244/bs.0
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APENDICE VIII — CATEGORIZACAO DA TIPOLOGIA DO PROJETO

bystee

building t
future

CATEGORIZAGAO DA TIPOLOGIA DO PROJETO

Identificacdo
Cbran.® X_001
Designacdo X
Dashboard
Classificacio " Score Areas de L . . . .
do Projeto Ponderacdo clobal Conhecimento Critério de Classificacdo Classificacdo Score
Alinhamento Estratégico 0%
11% 0% Gestdo da Integracio
Exigéncia Interdisciplinar 0%
. Matureza do Projeto 0%
17% 0% Gest3o do Ambito
Grau de Inovacdo 0%
0%
Duracdo do Projeto 0%
15% 0% Gestdo do Tempo
Press3o de Tempo 0%
Custo do Projeto 0%
15% 0% Gestdo do Custo
Pressdo Orcamental 0%
12% 0% Gestio do Risco Riscos Criticos Identificados na 0%
Iniciagao
Esforgo do Projeto/Capacidade
= Interna D%
&% 0% Gestdo dos Recursos
Humanos
Esforco de Gestdo da Equipa 0%
D Gest3o dos Stakeholders .
10% 0% Estratégia a Adotar 0%
Externos
Exposicio do Projeto 0%
8% 0% Gestéo da Qualidade
Exigéncia de Execucdo do Projeto 0%
Matureza da Contratacdo 0%
6% 0% Gestdo das Aquisigies
Leque de Fornecedores 0%
100,00%
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APENDICE IX — OPEN POINT LIST

bysteel

OPEN POINT LIST

Projeto
Obra n.° Referéncia do Cliente X_001
Designagao
Anotagdes
1D Nome Tarefa Deadline Status Data de Submissdo
XX Testel XX 21052017 Em Progresso 27-04-2017
YY Teste2 AA 28-05-2017 Lembrete 27-04-2017
zZ Teste3 DD 01-05-2017 Concluida 28-04-2017
SS Teste4 SS: 02-05-2017 Atrasada 29-04-2017
12

Template Integrado de Gestéo de Projetos
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bysteel

building the
re

OPEN POINT LIST

Obrano X 001 Referéncia do Cliente X_oo1
Designagio X
A monitorizar 2 tarefas
2
1 =
0 -
Em Progresso Atrasada Concluida

Template Integrado de Gestéo de Projetos
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APENDICE X — REGISTO DE STAKEHOLDERS

bysteel

building the
future

Projeto
Obran.® X 001
Designagdo X

Identificagdo dos Stakeholders

D

Nome

Organizagao

REGISTO DE STAKEHOLDERS

Fungdo

Referéncia do Cliente

Contacto
(ndmero, e-mail)

X_oo1i

Data de Submissdo

A

TESTEL

TESTE2

TESTE3

TESTE4

TESTES

TESTE6

TESTE7

TESTES

TESTE9

TESTEL0

TESTEL1

TESTE12

TESTEL3

TESTE14

TESTE1S

TESTE16

Template Integrado de Gestao de Projetos
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bysteel

REGISTO DE STAKEHOLDERS

building the
future
Projeto
Obran.© X 001 Referéncia do Cliente X_o01
Designagéo X
Anilise dos Stakeholders Glossario
Nivel de Nivel de Interesse Estratégia Observagoes: Conflitos/Situagoes D
Poder/Influéncia g coes: <
5 5 Envolver A
2 1 Monitorizar
2 4 Manter Informado C
4 3 Manter Satisfeito

Template Integrado de Gestao de Projetos

22
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APENDICE Xl — GLOSSARIO DE REGISTO DE STAKEHOLDERS

bysteel GLOSSARIO

building the
future

Registo dos Stakeholders
Anilise dos Stakeholders

VL = 1; L=2; M=3; H=4; VH=5.

Interesse

4 )

o

&

Pretende-se que os stakeholders externos sejam 3 =

2 p gSe % =
avaliados pelo seu nivel de poder/influéncia no g,
projeto e o interesse que revelam até & data para o 2 3
©

gestor de projetos planear a sua estratégia de
interagdo com cada um. 1

Manter Satisfeito
Fnvalver
Manter Informado
Monitorizar
Ir de encontro as O gestor de projetos deve
necessidades deste grupo | ter um maior foco neste
de stakeholders grupo de stakeholders;
© - Tentar aumentar o interesse |- Envolver na tomada de
© pelo projeto; decisoes;
(qc) - Envolver e consultar na drea |- Envolver e consultar
= de interesse. regularmente.
€
= Contacto 5
% regular/indispensavel com M::trar co:d:':: oI:or
n? este grupo de stakeholders Ca38 gYUp0 CO 9 g ders

- Envolver este grupo de

5 Info s cchNcaoes stakeholders nas areas de baixo
basicas .
risco;
Interesse

Observagdes

Explorar algumas questdes como:
Que impacto financeiro ou emocional no trabaho do gestor de projetos e no projeto? E positivo ou negativo?
O que os motiva no desempenho do trabalho no projeto?
Que informagao pretendem e como a recebem do gestor de projetos?
Se o stakeholder nao € suscetivel de ter uma atitude positiva, como lidar com essa oposi¢do?

Template Integrado de Gestdo de Projetos
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APENDICE XII — REGISTO DE RISCOS

bysteel

future

REGISTO DE RISCOS

Projeto
Obra 0.0 Referénca do Clente X_001
Designacio
Identificacso do Risco Glossaco  Analise do Risco Glossdrio
Data de Impacto no | Irpacto na | Ipacto no | Impacto no

i) Categona | Tieo | Risco Causa I SibriE | Probabiidade | TELOT | e | Costo Tampo Score I Ranking

1 |Técnico

11 Téenico L M M M M 0,06 7
12 Técnicn VH VH VH H VH 0,72 1
13 Téenico L L VL w VH 0,13 5
14 Técnico VL VL w v v 0,01 9
15 Téenico H H H H H 0,8 3
15 Téenico VH M VL ] ] 0,16 4
2 |Organizacional
21. | Organizacional L L L L L 0,83 8
22 | Organizacional VH VH H 4 VH 0,72 1
23 | Organizacional H M L L L 0,11 6
24 | Organizacional 0o

25 | Organizacional o

26 | Organizacional o

3 |Extemo

31 Externo o

32 Externo 0o

3 Externa "o

34 Externo o

4 |Gestdo de Projetos
41 | Gestao de Projetos "o
42 | Gestio de Projetos mo
43 | Gestao de Projetos Mo
44 | Gestio de Projetos mo

12
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bysteel

REGISTO DE RISCOS

Projeto
Obran.% X_001 Referénga do Ciente X_001
Designacio X
Plano de Estratégia e Resposta a0 Ri Glossico  Controlo do Estado do Risco Glossaro
Resposta A R Data-im do
Etatégea Responsdvel Plano de Respesta a0 Risco | | Estado Atud I Respesta I Comentarios Risco
Transfei Requer Atngio
Mitigar Uttrapassado
Compartihar Controlado
esitar Ivdevante
Exgorar Citeo
Mitigar Lrelevente
Ecgorar Uitrepassado
Compartihar
Mitiger
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APENDICE XIII — GLOSSARIO DE GESTAO DE Riscos

GLOSSARIO

bysteel

building the
future

Categorizacao do Risco
P
% Projeto
- &—l_"

B = B B
= == ==
=1 =) )|
{ﬂ-vm'::::;:- | == ) )
[Dae lpenhu] \I Cierle l [Plulnyiu] .[&,.|‘i-giu]
(o] (2R

Analise Qualitativa

Defined Conditions for Impact Scales of a Risk on Major Project Objectives
(Examples are shown for negative impacts only)

Relative or numerical scales are shown
Brolact very low /0.05 Low /0.10 Moderate /0.20 High /0.40 very high /0.80
Objective
Cost Insignificant cost ~ 10% cost 10 — 20% cost 20 - 40% cost > 40% cost
incrcasc incrcasc incrcasc incrcasc incrcasc
Timo Insignificant time < 5% time 5 — 10% time 10 - 20% time > 20% time
Increase Increase Increase Increase Increase
Scopa Scope decrease Minor areas of Maior areas of ﬁggzgeﬁ?éfgc;g Prgeecftf;%c:’ e't;m
barely noticeable scope affected scope affected SDORAOF Useless
. Only very demanding | Quality reduction Quality reduction Project end item
Quallty Q: :::IY ii%{: :aa;gn applications requires sponsor unacceptable to is effectively
i are affected approval sponsor useless

This tablc presents examples of risk impact definitions for four different projcct objectives. They should be tailored in the
Risk Management Planning process to the individual project and to the organization’s risk thresholds. Impact definitions can be
developed for opportunities in a similar way.

Probability and Impact Matrix

Probability Opportunities

0.90 0.05 0.09 0.09 0.05
0.70 0.04 0.07 0.14 0.07 0.04
0.50 0.03 0.05 0.10 0.10 0.05 0.03
0.30 0.02 0.03 0.06 0.12 0.12 0.06 0.03 0.02
0.10 0.01 0.01 0.02 0.04 0.08 0.08 0.04 0.02 0.01 0.01

0.05/ 0.10/ 0.20/ 0.40/ 0.80/ 0.80/ 0.40/ 0.20/ 0.10/ 0.05/

Very Low Low Moderate High Very High | Very High High Moderate Low Very Low

Impact (numerical scale) on an objective (e.g., cost, time, scope or quality)

Each risk is rated on its probability of occurring and impact on an objective if it does occur. The organization's
thresholds for low, moderate or high risks are shown in the matrix and determine whether the risk is scored
as high, moderate or low for that objective.




bysteel

GLOSSARIO

building the

future

Registo dos Riscos
Controlo do Estado do Risco

Irrelevante

O risco ainda ndo esta no honzonte das atividades do projeto.

Controlado

O tempo de ocomréncia do risco esta a ser vigiado e controlado, podendo implicar a ativagdo do plano de resposta.

Requer Atengdo

Sao percebidos sintomas para a ocorréncia do descontrolo do acontecimento do risco, com ou sem plano de reposta ativo.

Critico

O risco esta fora de controlo e ja ndo existe plano de resposta a ativar por forma a mitigar.

Ultrapassado

O risco foi ultrapassado quer este tenha ocorrido ou ndo.

Resposta Estratégica

Ameacas

Prevenir

A prevencio de riscos é uma estratégia de resposta ao risco em que a equipa do projeto age para eliminar a ameaga ou
proteger o projeto contra o seu impacto. Ela envolve a alteragio do plano de gestio do projeto para eliminar totalmente a
ameaca. O gestor do projeto também pode isolar os objetivos do projeto do impacto do risco ou alterar o objetivo que esta
em perigo. Exemplos disso incluem estender o cronograma, alterar a estratégia ou reduzir o ambito. A estratégia de prevencao
mass radical é a suspensdo total do projeto. Alguns riscos que surgem no inicio do projeto podem ser evitados esdarecendo os
requisitos, obtendo informagdes, melhorando a comunicagdo ou adquirinde conhedmentos especializados.

Transferir

A transferéncia de riscos é uma estratégia de resposta ao risco em que a equipa do projeto transfere o impacto de uma
ameaca para terceros, jJuntamente com a responsabilidade pela sua resposta. Transferir o risco simplesmente passa a
responsabilidade para outra parte, mas ndo o elimina. Transferir ndo significa negar a exsténda do risco através da sua
transferéncia para um projeto futuro ou outra pessoa sem ela acordar. Transferir a responsabilidade pelo risco é mass eficaz
quando se trata de exposicdo a riscos financerros. As ferramentas de transferénda podem ser bastante variadas e incluem,
entre outras, o uso de seguros, seguros-desempenho, garantias, fiangas, etc. Podem ser usados contratos ou acordos para
transferir a responsabilidade de determinados niscos para outra parte.

Mitigar

A mitigagdo de riscos € uma estratégia de resposta ao risco em que a equipa do projeto age para reduzr a probabilidade de
ocorréncia, ou impacto do risco. Implica a redugéo da probabilidade e/ou do impacto de um risco adverso para dentro de
limites aceitaveis. Adotar uma agdo antedpada para reduzir a probabilidade e/ou o impacto de um risco ocorrer no projeto em
geral é mais eficaz do que tentar reparar o dano depois de o risco ter ocorrido. Adotar processos menos complexos, fazer mais
testes ou escolher um fornecedor maks estavel sdo exemplos de agoes de mitigagdo. Quando ndo é possivel reduzir a
probabilidade, a resposta de mitigagdo pode abordar o impacto do risco concentrando-se em fatores que determinam a sua
gravidade.

Aceitar

A aceitacio de risco é uma estratégia de resposta pela qual a equipa do projeto decide reconhecer a existéncia do risco e ndo
agir, a menos que o risco ocorra. Essa estratégia é adotada quando ndo & possivel ou econémico abordar um risco especifico
de outra forma. Esta estratégia indica que a equipa do projeto decidiu ndo alterar o plano de gestio do projeto para lidar com
um risco, ou ndo conseguiu identificar outra estratégia de resposta adequada. Esta estratégia pode ser passiva ou ativa. A
aceitagdo passiva nao requer qualquer agio exceto documentar a estratégia, deixando que a equipa do projeto trate dos riscos
quando eles ocorrerem, e rever periodicamente a ameaga para assegurar que ela ndo se altera de forma significativa. A
estratégia de aceitagdo ativa mais comum é estabelecer uma reserva para contingéndas, induindo tempo, dinheiro ou
recursos para lidar com os niscos.

Oportunidades

Explorar

A estratégia explorar pode ser selecionada para niscos com impactos positivos quando a organizagdo quer garantir que a
oportunidade é aproveitada. Esta estratégia procura eliminar a incerteza assodada a um determinado rsco positivo,
garantindo que a oportunidade realmente aconteca. Exemplos de respostas de exploragio direta induem designar os
colaboradores com mais talento da organizagdo para o projeto a fim de reduzr o tempo de conclusio, ou usar novas
tecnologias ou atualizagdes de tecnologias para reduzir o custo e duragdo requeridos para alcangar os objetivos do projeto.

Mehorar

A estratégia melhorar é usada para aumentar a probabiidade efou os impactos positivos de uma oportunidade. Identificar e
maximizar os prinapas impulsionadores desses riscos de impacto positivo pode aumentar a probabilidade de ocorréncia.
Exemplos de melhoramento de oportunidades sio o acréscimo de mais recursos a uma atividade para terminar mais cedo.

Compartilhar

Compartihar um risco positivo envolve a alocacio integral ou parcial da responsabilidade da oportunidade a um tercerro que
tenha mais capaddade de explorar a oportunidade para beneficio do projeto. Exemplos de agdes de compartilhamento incluem
a formagdo de parcenas ou equipas que podem ser estabelecidas com a finalidade de aproveitar a oportunidade de modo que
a todas as partes beneficiem das suas agbes.

Aceitar

Aceitar uma oportunidade é estar disposto a aproveitd-a caso ela ocorra, mas ndo persegui-a ativamente.
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APENDICE XIV — REGISTO DAS COMUNICACOES

REGISTO DE COMUNICAGOES
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‘Template Integrado de Gestéo de Projetos
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APENDICE XV — LICOES APRENDIDAS — GESTAO DE PROJETOS

bysteel

building the
future

LICOES APRENDIDAS

Identificacio
Obra n.° X_001 Cliente
Designacao X
Intervenientes para
a elaboracgo do
documento

Elaborado por Data término da Obra

Caracterizagéo de Situagbes em Gestdo de Projetos

Data da Reunido LA

[1- Precisa de melhorias; 5- Néo precisa de otimizagdo]

Iniciag&o do Projeto 1 2 3 4 5
| Todos os documentos foram passados de forma clara da diregdo comercial?
Pl do Projeto 1 2 3 4 5

O planeamento em termos de custo e tempo foi bem definido?

Os papéis e responsabilidades foram bem comunicadas e esclarecidas & equipa?

As tarefas e responsabilidades foram bem definidas e idas para todos os interveni do projeto?

Os requisitos do trabalho a desempenhar e do projeto foram claros e bem retidos pela equipa?

Todo o trabalho de engenharia realizado fol feito para validar os requisitos, destacando todas as limitages?

Os riscos foram identificados com uma boa estimativa?

A informagdo da transferéncia do projeto foi realizada a tempo e com clareza para o planeamento do projeto?

Os intervenientes externos e internos receberam toda a documentacdo necessaria dentro dos prazos?

Os critérios de selegdio de fornecedores e subempreiteiros foram bem estudados e definidos?

0 método de revisdo da informacdo foi eficiente e eficaz?

Os templates de suporte & gestdo de projetos foram bem definidos para acompanhar as necessidades do projeta?

Acompanhamento do Projeto

Houve muitas alteragbes por falhas técnicas ndo detetadas no planeamento?

Houve alteragBes acrescidas ao &mbito do projeto por falha interna?

Os stakeholders do projeto tiveram a iniciativa de expressar preocupagdes e outros riscos ndo identificados originalmente?

Problemas com aquisicdo de mdo-de-obra ou materiais foi resolvido com requerimentos de corregdo de agdo?

Houve um esforgo antecipado de todas as partes para cumprir todos os trabalhos em contrato?

A aprovacio de autorizagBes foi realizada de forma fluida, ndo comprometendo a execucdo dos trabalhos?

Houve algum conflito, em termos de recursos e capacidade interna, que n&o foi reconhecido no planeamento?

Houve a0 projeto i

is & com penalizagdes graves?

Encerramento do Projeto

Todos as aprovagbes necessdrias para a formalizagdo do encerramento foram obtidas atempadamente?

Se o projeto ndo foi formalmente encerrado houve agbes para mitigar problemas maiores?

As lighes aprendidas foram recolhidas por todos os intervenientes?
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APENDICE XVI — LICOES APRENDIDAS — PROJETOS

bySteeI LICOES APRENDIDAS

building the
future
Identificacio
Obra n.2 Cliente
Designacio
Departamento Fungdo Desempenhada
Nome

Categoria Situacao Solugao Encontrada/ Licdo Aprendida C ios Adici

Cliente

Caractér Téanico

Gestdo do Projeto

Fornecedores e
Subempreiteiros

Contrato

Orgamento

Materiais

Outras

Template Integrado de Gestdo de Projetos
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APENDICE XVII — TEMPLATES: LISTAS DE DADOS

OPL
Lembrete CALCULOD
Em Progresso 1
Atrasada 1
Conduida 1
STAKEHOLDERS
5 VH Manter Satisfeito
4H Envolver
3iM Manter Informado
2L Monitorizar
1VL
CALCULO
N2 Manter Satisfeito 1
N© Envolver 1
Total 2
Amosira 16
Estratégia a adotar (Percentil) 13%
RISCOS
Causas_Categorias Tipo Resposta Impacto Status Resp. Estratégica
Técnico A A WVH Imelevante A 0
Organizacional 8] N/A H Controlado Prevenir Explorar
Gestdo de Projetos M Requer Atencdo Transferir Melhorar
Externio L Critico Mitigar Compartilhar
VL Ultrapassado Aceitar Aceitar
Matriz Riscos
VL L M H VH
Probab 0,05 0,1 0,2 04 0,8
VH 0,9 0,045 0,09 0,18 036 0,72
H 0,7 0,035 0,07 0,14 0,28 0,56
M 0,5 0,025 0,05 0,1 02 04
L 0,3 0,015 0,03 0,06 0,12 0,24
VL 0,1 0,005 0,01 0,02 0,04 0,08
0,075
0,15
0,15
LICOES APRENDIDAS
Categorias Departamentos
Gastdo do Projeto Comercial
Técnico Gestdo de Empreitada
Cliente Producdo Industrial
Fornecedores e Subempreiteiros | Preparacdo
Contrato Projeto
Orgamento Logistica
Materiais Compras
Outras Qualidade
Financeiro

Poder/Influéncia

LISTAS
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APENDICE XVIII — ADDLESTONE: CATEGORIZACAO DA TIPOLOGIA DO PROJETO

Dashboard
Classificacao " Score Areas de o I e o
do Projeto Ponderaciao Global Conhecimento Critério de Classificacao Classificacao Score
Alinhamento Estratégico Muito elevado 100%
11% 91% Gestao da Integracdo
Exigéncia Interdisciplinar Média aritmeética das dreas de conhecimento 71%
R Natureza do Projeto Concecao, construcao dinamica (projeto integral) 75%
17% 50% Gestdo do Ambito
o Grau de Inovacao Projeto repetitivo (outrora realizado) 25%
0
Duracao do Projeto < 5 meses 25%
15% 55% Gestao do Tempo
Pressdo de Tempo Pontos de controlo/marcos (10% < 30% DP) 75%
Custo do Projeto 1.000.000€ - 5.000.000€ 75%
15% 88% Gestao do Custo
Pressdo Orcamental Margem atribuida <5% 100%
10% 100% Gestdo do Risco RI.SC.OS_CHUCOS \dentificados na 3 ou mais Riscos criticos 100%
Iniciacao
Cestso dos R Est?rrng;) do Projeto/Capacidade 75% - 100% 100%
6% 100% estdo dos Recursos
Humanos
Esforco de Gestdo da Equipa Equipa virtual (numa outra localizacdo geografica) 100%
B = " 7 7] : I % %
10% 759 Gestao dos Stakeholders Estratégia a Adotar ‘Envolver" e "Manter Satisfeito” entre 36% e 45% dos 759
Externos Stakeholders
Exposicao do Projeto Médio 50%
6% 38% Gestao da Qualidade
Exigéncia de Execucdo do Projeto | Sem exigéncias particulares (EXC1) 25%
Natureza da Contratacao Subcontratacéo de dois processos core 75%
10% 60% Gestao das Aquisicdes
Leque de Fornecedores Mais de 75% do numero de fornecedores disponiveis 25%
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APENDICE XIX — ADDLESTONE: WBS

1. ADDLESTONE

] L f . 2.5 PI;I .
_ _ B neameanto
2.1 Gestao de 2.2, Estudos 2.4. Producio :
— i - 2.3, Preparacao : & Controlo da 2.6. Qualidade
Frojetos Estrutura Metalica Industrial £ ftada
3.1.1. Iniciagdo

2.1.1.1. Termo de abertura
2.1.1.2, Categorizagdo da Tipalogia do Projeto

3.1.2. Flareamento
Imicizl

e

L 2.1.2.1 WES

b 21.2.2 Flaneamentn da obra

h__2.1.2.3. Planeamento interno de produgao

. &L.2.4, Orgamento (DR)

L 2.1.2.5, Organograma do projeto

__2.1.2.6. kenfificaczo & Andlise dos Stakehalders

i

_&.L.2.7. lentificaco dos riscos

. 2.1.2.8. Plano de resposta 205 nsoos

L 3.1.3. Acompanhaments
do Projeta

__2.1.3.1. Relaborio de progresso
_2.1.3.2. Mas de reunides

2.1.3.3. Controly do estada do Risco

3.1.4. Encerramento

2.1.8.1. Relatirio final do projeto

'\ 2.1.4.2 Lighes aprandidas
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APENDICE XX — ADDLESTONE: GESTAO DE RISCOS

Identificacao do Risco

Plano de Estratégia e Resposta ao Risco

Controlo do Estado do Risco

subempreiteiro

- 1 Subempreiteiro para o fornecimento de Forklift +
alternativa, com conhecimento do preco e lead time.
- Subempreiteiro para o fornecimento de iluminacédo +
alternativa, com conhecimento do preco e lead time.

Fornecedores alternativos
identificados com precos e
condicdes de fornecimento
conhecidas.

ID | Categoria | Tipo Risco Causa Datg de~ Respgs.ta Responsavel Plano de Resposta ao Risco Estado Atual Resposta Comentarios Data.-flm do
Submisséao Estratégica Risco
1 | Técnico
- Registo permanente de todas as dificuldades causadas.
- Reunioes internas frequentes.
- Ferramentas de report ao cliente simples e intuitivas.
- No limite, reportar por carta ao cliente as dificuldades,
Incumprimento | Projeto de informando do impacto no planeamento e custo.
1.1 [ Técnico dos prazgs d|men5|?nameqto 13-10-2016 Transferir Pm].eCt Manager | - Promocao de reunioes entre design Managgr BY? e. Ultrapassado A Terminou a fase de design 10-01-2017
contratuais de seccdes enviado Design Manager | BYUK sempre que se detetarem pontos de divergéncia
acordados pelo cliente em quantidade e ou com impacto significativo no custo e
no planeamento.
- Implementacao do registo de duvidas (folha de registo
de TEQ's), com a data em que a duvida foi emitida, e data
de resposta.
- Monitorizacéo Frequente das atividades dos
: subempreiteiros.
) Projeto de .
Incumprimento _ . - Entrega de planeamento de subempreitada com um
dos prazos dimensionamento Project Manager | buffer para ser gerido Terminou a tarefa de design
12| Tecnico prazo de ligacdes 13102016 Mitigar ) € para sergendo. _ Ultrapassado A g 1001-2017
contratuais Design Manager | - Promogé&o de reunides técnicas entre o Design Manager (Bysteel)
subcontratado pela . o
acordados Bysteel da Bysteel e os responsaveis dos subempreiteiros.
4 - Gestéo do fluxo de informacéo entre BYS e entidade
subcontratada bem definido e claro.
3 | Externo
Diminuir a exposi¢ao aos subempreiteiros, diversificando ) -
) Parceiros para a execucao
o numero de fornecedores em obra: e .
. ) identificados, estados de saude
- 1 Subempreiteiro para o fornecimento de Grua + ) A
- ) ) financeira dos fornecedores
Quebra abrupta alternativa, com conhecimento do preco e lead time. ) ) T
de compromisso | Faléncia ou - 1 Subempreiteiro para o fornecimento de MEWPS + invesfigados, adjudicacoes
3.1 Externo p o 13-10-2016 Prevenir Project Manager ) P P . ) Ultrapassado A repartidas por varios fornecedores. 08-12-2016
por parte de um | litigancia alternativa, com conhecimento do preco e lead time.
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