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RESUMO

Este Projeto Empresa visa analisar a maturidade da gestdo de uma empresa do setor de
Projetos Técnicos de Engenharia (PTE), a fim de propor a implementacao do modelo de
Gestao de Projeto.

Para o efeito empreende-se uma revisdo do estado da arte da gestdo de projetos, sobre
a sua adequagdo ao contexto de multiprojetos, carateristica dos PTE, bem como as
metodologias e técnicas proporcionadas pelo padrao Project Management Institute (PMI),
apresentadas no seu PMBoK® guide de 2008. Identifica-se depois, no ambito da
caraterizagcdo do setor de atividade dos PTE, os problemas endégenos das empresas, das
suas especificidades e do contexto de negocio.

Da possibilidade das solucdes proporcionadas pela Gestdo de Projeto admitirem dar
resposta aos problemas das empresas que desenvolvem PTE, estabelecem-se hipdteses e
metodologias de investigagdo para nortear o trabalho de campo na empresa.

A informacao recolhida na empresa analisada a luz do conceito de Gestdo de Projeto,
permite fixar para os grupos e componentes da gestdo dos seus projetos, um conjunto de
processos e técnicas que, desde que devidamente ajustadas as carateristicas dos PTE,
permitem resolver significativamente os seus problemas de gestdo, nomeadamente os
relacionados com a defini¢do do ambito, o cumprimento dos prazos, a estimacdo dos
custos e a garantia de qualidade.

Deste estudo € proposto um projeto de implementacao do modelo de Gestao de Projeto
na empresa, como elemento dinamizador de um processo de mudanca e de evidente

melhoria na respetiva gestao.

Palavras-chave: Projetos Técnicos de Engenharia, Gestdo de Projeto, Gestor de Projetos,

Project Management Office.

JEL Classification System:
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ABSTRACT

This Enterprise Project analyzes the degree of maturity of a company of the Technical
Projects Engineering (TPE) sector in order to recommend the implementation of the
Project Management model.

To this purpose the state of the art of project management is reviewed, particularly in
what concerns this model suitably to the multiproject context, PTE hallmark, as well as its
methodologies and techniques available by the Project Management Institute (PMI)
Standard in its 2008 PMBoK® guide. After this, it is identified, under the characterization
of the activity of the PTE sector, the endogenous problems of companies, of its
specificities and of its business context.

In order to evaluate the viability of the solutions offered by the Project Management to
the problems of firms that developing TPE, assumptions and research methodologies are
established as orientations to the field work in the company.

The collected information in the company, examined in the light of the concept of
Project Management, allows to establish for the groups and components of the
management of their self projects, a set of processes and techniques that, if properly
adjusted to the characteristics of PTE, enable to solve substantially their management
problems, namely those related to the setting of the scope, timelines, cost estimate and
quality assurance.

From this research, the implementation of a Project Management model for the
company is proposed as a foster element of a process of change and improvement in its

management.
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Management Office.
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SUMARIO EXECUTIVO

1. Introducao
A conjugacdo de uma experiéncia profissional na coordenacao de Projetos Técnicos de
Engenharia e percussora de uma formagdo académica concluida na area de Gestao de
Projeto, constituiram os fundamentos para o desafio do presente Projeto Empresa no
contexto do Mestrado em Gestdo. A sua concretizacdo teve como alvo de investigacdo e
aplicacdo a empresa experienciada, inserida no setor de servicos de engenharia e cuja
atividade se enquadra inteiramente para ajustamento ao modelo de gestdo por projetos.
Para o efeito estabeleceram-se como objetivos:
e A identificacdao e analise das dificuldades da empresa na gestdo das suas atividades de
gestao de projetos no contexto do negocio;
e A proposta, num contexto de mudanca organizacional estratégica, de um projeto de
implementa¢do do modelo de Gestdao de Projeto na gestdo das atividades de producao de

Projetos Técnicos de Engenharia.

2. O contexto

A empresa Energia Técnica foi criada em 1993, detém atualmente 65 colaboradores e
presta servicos de Consultoria e Projetos de Engenharia em Portugal, Angola e Brasil.
Encontra-se entre as mais representativas no setor de negdcios no mercado nacional,
destacando-se pela incorporacdo da mais vasta diversificagdo de especialidades de
engenharia.

A empresa, apesar da dimensdo e dinamismo no setor, ao longo do seu crescimento foi
mantendo quase inalteravel o modelo de gestdo inicial de cariz familiar. A dimensdo
alcancada nao foi acompanhada, de igual modo, por um modelo adequado de gestao das
suas atividades de projeto, o que, para além dos constrangimentos resultantes do ambiente
nacional em contracdo, a leva a confrontar-se em cada projeto com adversidades
frequentes. Entre estas surgem o incumprimento dos prazos, indefini¢cao dos custos, falhas
de comunicagdo e coordenacdo, deficiente controlo da qualidade, lacunas na gestdo das
alteracdes em projeto e problemas na relacdo com os clientes, entre outros. Situacdes que
se tendem a agravarem com o aumento da dispersdo internacional dos projetos. A empresa
contorna o seu défice de gestdo fundamentalmente pela influéncia e dedicacdo que os
fundadores exercem e por uma exigéncia permanente de esfor¢o suplementar aos seus

colaboradores.



Esta situacdo permite porém colocar em davida a sustentabilidade futura deste
“modelo” de gestdo, na auséncia ou impedimento dos fundadores, ou perante uma

crescente desmotivacdo ou desmobilizacdo do seu capital humano critico.

3. A revisao da Literatura

O necessdrio roteiro da revisdo da literatura permitiu enquadrar os fundamentos
estruturantes de uma estratégia que permita as empresas definir e orientar o caminho a
percorrer. A Gestdo de Projeto, com a sua metodologia de processos e técnicas associadas,
surge como uma opgao estratégica viavel crescente para enfrentar os problemas de gestao e
dos mercados, com grande relevancia em ambientes de multiprojectos, como ¢ o caso da
empresa referida.

Sobre o setor dos PTE a revisao destacou a relativamente recente autonomizacao
enquanto modelo de negodcio, marcado pela inexisténcia generalizada de um modelo de
gestdo padronizado ou de boas praticas. O negodcio encontra-se intercalado entre os
projetos de arquitetura e os de construcdo e apresenta grande complexidade técnica,
organizacional (assente em capital humano) e contextual (muitas normas técnicas e

regulamentares).

4. O modelo conceptual, as hipdteses e a metodologia

Uma analise critica da revisao da literatura realca a fraca adesdao das empresas do setor
aos novos paradigmas de gestao, fato todavia que o conceito de Gestao de Projeto, aplicado
inicialmente de forma incremental, permite alavancar a sua gestdo dos projetos. Desta
assuncao decorreram as hipdteses de investigacdo onde se sustenta aprioristicamente que a
ado¢do do modelo de Gestdo de Projeto permite aumentar significativamente a
previsibilidade dos projetos da empresa alvo. Suportada para o efeito numa organizagao,
que contemple a fungdo de Gestor de Projetos e um Gabinete de Apoio a Projetos.

A partir de uma perspetiva empirico-dedutiva a metodologia adotada privilegiou a
observacdo exterior e entrevistas de uma amostra significativa, para apuramento dos
processos desenvolvidos face a0 PMBoK®™ guide (2008) e respetiva maturidade da empresa
em gestdo de projetos, a partir do Organizational Project Management Maturity Model

(OPM3), ambos padrdes do Project Management Institute (PMI).



5. Os resultados e a proposta de solu¢ao

Apesar do conhecimento preexistente e da revisdo bibliografica apontarem para que a
solugdo para os problemas da empresa seja baseada no conceito de Gestao de Projeto, tal
assuncao carecia do acarcamento com a realidade através da identificagdo concreta das
praticas existentes ¢ do seu estadio da maturidade, por forma a determinar os termos de
uma proposta final e cabal.

Da andlise dos resultados apurados das entrevistas e observacdes efetuadas e respetivo
confronto com os padrdes referidos (PMBoK " e OPM3, 2008), foi possivel verificar que ao
nivel dos cinco grupos de processos (Iniciagdo, Planeamento, Execu¢do, Monitorizagao/
Controlo e Encerramento) o grau de maturidade apurado era de apenas 8% do potencial de
maturidade possivel em Gestdo de Projeto. Foi também apurado neste dominio de
processos deficiéncias e lacunas na gestdo que, salvo uma pratica normalizada no grupo de
processos de Iniciagcdo, todos os restantes a remetem para um nivel ad-hoc, isto ¢ uma
pratica de gestdo de carater informal.

No que respeita ao conjunto das componentes de gestdo em projetos (dreas de
conhecimento no PMBoK", 2008), regista-se também um baixo grau de maturidade
representando meramente 10% das melhores praticas que possibilitam o cumprimento dos
objetivos. Com excegdo de processos normalizados ao nivel da gestio Ambito, da
Comunicacao e Compras as restantes componentes evidenciam uma pratica ad-hoc.

Contudo, como foi possivel aduzir apds a andlise de cada situagdo, o conceito de
Gestdo de Projeto apresenta processos e técnicas que se adotados com os devidos
ajustamentos ao contexto dos PTE, contribuiriam decisivamente para uma melhoria da
situagao.

E com este designio que é apresentada uma Proposta de projeto de implementacio do
modelo de Gestao de Projeto na empresa, com o objetivo de no prazo de um (1) ano, com
um investimento inferior a 60K€, melhorar os processos de gestio em projeto. Da sua
implementagao resultardo beneficios adicionais com destaque para os ganhos de eficiéncia,
na motivacao e satisfacdo dos seus colaboradores e fundamentalmente uma estratégia de

sustentabilidade capaz de fazer face a auséncia ou impedimento dos fundadores.

vi



Gestdo de Projeto em Projetos Técnicos de Engenharia

1. INTRODUCAO
1.1 Justificacao

A adogdo de novos modelos de gestdo organizacional ndo sendo um fim em si mesmo
contribui, significativamente, para que as organizagdes melhorem a sua competitividade
permitindo-lhes manter-se no mercado.

Em diversas areas de negoécio ha, porém, exemplos de muitas organizagdes que
mantém um significativo sucesso empresarial praticando uma gestdo elementar das suas
atividades, mesmo quando se verifica um aumento da sua dimensdao e¢ do volume de
negocios. Os fundamentos que permitem que o sucesso subsista naquelas condigdes,
podem ser atribuidos a uma lideranca forte, & visdo e ao dinamismo dos seus criadores.
Estes atributos conjugados com uma intensa concentra¢do nos resultados da componente
produtiva, apoiada, no investimento tecnolégico e no esforco suplementar dos
colaboradores, complementam a formula. E esta conjugagdo que permite a estas
organizagdes contornar a exigéncia de um modelo de gestdo mais eficiente e ajustado ao
contexto do negdcio, mesmo quando apenas o bom senso aconselharia a sua adogao.

A gestdo em organizagdes deste cariz apresenta assim uma elevada dependéncia do
grau de influéncia e participagdo que os fundadores exercem nas suas organizagdes, bem
como do nivel de produ¢do que conseguem alcangar.

As razdes que explicam a subsisténcia deste modo de gerir as organizagdes, pode ser
explicado em inumeros factores, mas a investigacao cientifica da area psicossociologica
tende em relaciond-los com factores de ordem cultural que se traduzem por inércia,

resisténcia @ mudanca ou mesmo obstinagao.

A evolugdo dos paradigmas de gestdo tém originado novos modelos de gestdo
organizacional que tém vindo gradualmente a ganhar crescente interesse junto das
organizagdes, por permitirem melhorar a criacdo de valor e aumentar significativamente a
satisfagdo dos clientes em geral e dos colaboradores em particular. E neste encadeamento
que surge o modelo de gestdo baseado no conceito de Gestdo de Projeto, como um dos
exemplos dos novos paradigmas e que tem levado a evolugdo de muitas organizagdes para

organizagoes orientadas a projetos.
1.2 Objetivo

A gestdo como um meio racional de articulacdo dos recursos disponiveis que conduza

a realizag¢do de valor, de uma forma efetiva e mais eficiente (Firmino, 2010), constitui a
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finalidade deste Projeto Empresa. Para alcancar esse desiderato estabelecem-se como

objetivos:

e Identificar e analisar as dificuldades da empresa na gestao das suas atividades de gestao
de projetos no contexto do negdcio;

e Propor a ado¢do de um modelo de gestdo baseado no conceito de Gestdo de Projeto no
contexto da cultural organizacional, através da adequagdo da estrutura organica, técnicas

adequadas, introdu¢ao de tecnologia facilitadora e formacgao profissional.

Para o efeito foi escolhida uma empresa da area de servicos de engenharia, cuja
atividade possibilita o ajustamento aquela filosofia de gestdo e permite aumentar a geragao
de beneficios na criagdo de valor, na satisfacdo dos stakeholders e caminhar no sentido de

alcangar a exceléncia na sua atividade.
1.3 O caso de estudo

A Energia Técnica Investimentos, Lda. ¢ a empresa mae de um grupo que integra
atualmente dez empresas na area de servicos de engenharia - Elaboragdo e Coordenagdo
de Projetos e Consultoria Técnica de Engenharia de Edificios e Infraestruturas, estando ja
presente também em paises como Espanha, Angola e mais recentemente no Brasil. Criada
em 1993 por iniciativa de trés jovens engenheiros eletrotécnicos, principiou a sua atividade
na elaboracdo de projetos das especialidades de eletricidade e associadas. Com o
crescimento da empresa foi gradualmente integrando novas componentes de tecnologia
semelhante, num processo de diversificagdo concéntrica (Ansoff, 1977), nas areas da
climatiza¢dao e ventilacdo, hidraulica, fundagdes e estruturas, condicionamento acustico,
gés, comportamento térmico, energias alternativas, etc.

O grupo enquadra-se no setor de atividades de Engenharia e Técnicas Afins (CAE-
Rev.3), na prestacdo de servigos para terceiros. A sua atividade ocorre no interface entre os
servicos de arquitetura a montante e a construgao civil a jusante. A produgado efetiva dos
servicos, realiza-se numa base de portefolio de projetos de sistemas de engenharia para
edificios, que se inicia ap6s o projeto de arquitetura e termina com a assisténcia a obra
durante a fase de construcao civil.

A empresa representa uma quota de mercado na ordem dos 3% no setor nacional.
Valor reduzido, porém significativo por ser das que regista maior volume de negocios entre
0 pequeno numero de empresas de idéntica dimensdo. Outra condi¢ao assinalavel € o facto

de a Energia Técnica estar entre as trés empresas que concentra organicamente a maior
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diversificacdo de especialidades de engenharia. Esta caracteristica permite-lhe oferecer
uma melhor qualidade e valorizagdo dos servigos prestados junto dos clientes, em resultado
da maior capacidade de integracdo das diversas especialidades técnicas dos projetos,
conferindo-lhe uma vantagem competitiva pelo foco na diferenciacdo face a maioria dos
concorrentes (Porter, 1996).

Na sequéncia do processo de crescimento e expansdo, o grupo conta atualmente com
65 colaboradores dos quais 53 desenvolvem a sua atividade na empresa mae. Nos trés anos
precedentes a empresa registou os seguintes volume de negocio em milhdes de Euros
(ME): 2009 — 2.119ME, em 2010 — 3.100ME e em 2011, o valor apurado apontava para os
3.033ME.

O contexto do mercado de atuagdo ¢ caracterizado maioritariamente pela proliferacao
de centenas de microempresas ou profissionais liberais e por clientes ocasionais. O
ambiente ¢ marcado por uma elevada concorréncia em virtude do baixo capital de
investimento (recursos humanos e ferramentas tecnoldgicas elementares) e baixos custos
de transacdo necessarios ao exercicio da atividade, representando reduzidas barreiras a
entrada e a saida do negocio (Porter, 1996). Outra particularidade do meio ¢ a grande
discrepancia na pratica dos precos dos projetos proporcionada pela quantidade de
prestadores e, pelo facto, de se tratar de uma exigéncia legal para a construgdo que a
maioria dos clientes ocasionais v€é apenas como um custo a reduzir, levando a procura dos
precos mais baixos. E porém uma atividade assinalada por relagdes de parceria estaveis e
duradouras, designadamente por parte dos clientes intermediarios frequentes, constituidos

pelos gabinetes de arquitetura, construtores e/ou promotores imobilidrios.

Ao nivel do ambiente macro econdémico assiste-se a um decréscimo acentuado da
procura dos servicos no mercado nacional, resultante da contracdo vigente do setor da
construgdo publica e privada, todavia contrastado com elevados indices de crescimento nos

mercados internacionais de Angola e Brasil onde a empresa também atua.
1.4 O contexto do problema

A empresa com o seu historial, apesar de se poder considerar um caso de sucesso no
setor e apresentar uma assinalavel visao do futuro nesta area de negocios, ao longo do seu
crescimento foi mantendo, quase inalterdvel o modelo de gestdo inicial de cariz familiar.
Isto ¢, os fundadores continuam, na esséncia, a assumir os papéis de administradores,
gestores e executantes, o mesmo modelo nascido dos tempos da sua fundacdo com uma

pequena equipa de colaboradores (Firmino, 2010).



Gestdo de Projeto em Projetos Técnicos de Engenharia

A dimensao alcancada e a diversificacdo das componentes técnicas de engenharia, ndo
foram acompanhadas, de igual modo, por um modelo de gestdo das atividades de projeto
capaz de proporcionar um exercicio adequado as suas necessidades.

Uma breve sinopse dos problemas com que a empresa se debate, encontra-se desde
logo ao nivel da estrutura organizativa. Ao apresentar uma divisao funcional que ¢ suposto
desdobrar-se numa estrutura matricial (Ferreira et. al, 2001) em cada projeto, tal ndo
acontece com a correspondente traducdo de autoridade, extensao e isen¢do no Coordenador
de Projeto nomeado. Esta situacdo induz interferéncias frequentes e desestabilizadoras da
conducao da gestao do projeto.

Afetando a este nivel a gestao do projeto surgem depois problemas relacionados com a
inexisténcia de metodologias definidas para o seu eficaz e eficiente desenvolvimento,
designadamente as relacionadas com um planeamento ligeiro, concegdo isolada e execucao
sem mecanismos de controlo e medi¢do, antes marcadas pelo individualismo e
informalidade.

Outro especto marcado por problemas ¢ a gestdo do portefolio de projetos o qual se
desenvolve de uma forma parca em fundamentos técnicos de gestdo e sem uma estrutura
adequada a dimensao e dispersao geografica da empresa.

O facto de a empresa apresentar um crescimento desde a sua criagdo num mercado
competitivo e atualmente em contracdo, poderia ser suficiente para admitir as virtudes do
modelo de gestdio em vigor, ndo fora o reconhecimento pelos seus responsaveis da
existéncia de problemas na gestdo das atividades, os quais s6 sdo ultrapassados com muito
empenho e dedicagdo e pelo esfor¢o exigido aos seus colaboradores.

O “modelo” de gestdo em vigor ¢ uma extensdo dos primoérdios da empresa, ampliado
a dimensdo e evolucao tecnoldgica atual, conotado com uma base empirica, cuja
experiéncia ¢ fruto da aprendizagem feita através da pratica do trabalho em modo-projeto,
num ambiente de multiprojetos continuos, de acordo com Dinsmore (1998).

Para além dos constrangimentos resultantes do ambiente externo, a empresa confronta-
se em cada projeto com adversidades frequentes que envolvem o cumprimento dos prazos,
quantificagdo dos custos, comunicacdo e coordenacdo interna, controlo da qualidade,
gestdo das alteragdes e na relacdo com os clientes, entre outros. Estas situacdes tendem a
agravar-se com o aumento da dispersdo internacional dos projetos, por requererem mais
coordenacdo e controlo. As condi¢des descritas causam complementarmente problemas de
desgaste na gestdo dos recursos humanos, pela maximiza¢ao constante do esforco

requerido para as ultrapassar.
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Nao ha, portanto, um modelo de gestdo na verdadeira ace¢do do conceito que
permitam um desempenho mais consentaneo com a dimensao da empresa, diversificagdo e
dispersao das atividades, na gestdo dos projetos, nem uma formagao profissional adequada.

O quadro presente assenta assim mais num modelo de funcionamento sustentado num
modelo de cultura organizacional tradicional (Firmino, 2010), suportado na disponibilidade
fisica e temporal dos responsaveis e, por arrastamento, dos colaboradores ¢ menos num
modelo de gestdo profissionalizada da atividade de elaboracdo de projetos, para o qual os
principios de Gestao de Projeto podem constituir um desafio e uma solugdo mais adequada

para a empresa.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Uma reflexdo sensata facilmente permite inferir que as empresas sdo criadas com o
proposito implicito de criar valor para os seus fundadores mas também que tem de
enfrentar varios condicionalismos ao longo da sua existéncia. Naturalmente que entre os
originados pela sua propria evolucao e as circunstancias de hostilidade e competitividade
do meio envolvente, ambos tornam a sua ac¢do num permanente combate para sustentar o
desiderato inicial. Deste entendimento surge a necessidade de implementacdo de uma
estratégia que permita as empresas definir e orientar o caminho a percorrer, apesar das
contingéncias encontradas pelo caminho (Firmino, 2010).

De acordo com o contexto e objetivo expostos no capitulo anterior, sobre o objeto de
estudo do presente Projeto Empresa, importa empreender uma pesquisa na literatura sobre
o tema enunciado, procurando identificar a evolu¢gdo do pensamento cientifico e
consequentemente do estado da arte, que permita enquadrar e discutir os resultados da
pesquisa sobre a empresa em causa.

O roteiro da revisdo da literatura ¢ orientado para dois temas: na evolu¢dao do conceito
de Gestao de Projeto e os seus fundamentos estruturantes traduzidos pelas nogdes de
estratégia e processo do planeamento estratégico; e no setor de atividade em que se
desenvolvem os Projetos Técnicos de Engenharia, modelo de negdcio e suas

especificidades e problemas.

2.1 A Estratégia e a Gestao de Projeto

Ao longo dos ultimos anos tem havido um crescente interesse no conceito de Gestao
de Projeto, enquanto atividade veiculo para implementar a estratégia das organizacgdes
conforme defende Pereira (2011). As exigéncias de um mundo em mudanca levam a que,
nomeadamente no capitulo da gestdo, os responsaveis procurem novas solugdes para
enfrentar os problemas das empresas e dos mercados (Firmino, 2010).

Esta procura de novas solugdes e o interesse pela Gestdo de Projeto encerram um dos
designios da estratégia enquanto processo de gestdo de alto nivel, que requer um processo
de planeamento e consequente formulacao.

A viabilidade que a Gestdo de Projeto representa em geral tem particular acuidade
num ambiente operacional de atividade de multiprojectos (Dinsmore, 1998). Em questao

estd uma mudanga estratégica com capacidade de proporcionar uma diminui¢do das
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ambiguidades presentes na gestdo com a aplicagao de processos, técnicas e ferramentas
apropriadas a cada projeto em ambientes de multiprojectos (ib,ibid).

Interessa para o efeito compreender o papel da estratégia no contexto das escolhas e
decisdes empresariais € apurar os mecanismos conducentes a sua gestdao, designadamente o

planeamento da estratégia (anexo A).

2.2 Seccao I — Gestao de Projeto
2.2.1 Projeto e Gestiao de Projeto

A reflexdo anterior ¢ também um bom ponto de partida para iniciar o roteiro da
revisdo da literatura sobre o conceito de projeto e Gestdo de Projeto, na perspetiva do seu
contributo para uma solu¢do estratégica de gestdo nas empresas, que tém por base o seu

negdcio num modelo por projetos.

A referéncia mundial na gestdo de projetos, o PMI, através do seu PMBoK® guide
(2008), define que um projeto ¢ um empreendimento fempordrio com o objectivo de criar
um produto ou servigo unico. Temporario significa aqui que cada projeto tem um comego e
um fim bem definidos, embora ndo necessariamente de curta duragao ¢ exclusivo, mesmo
que existam elementos repetitivos em algumas entregas do projeto. E tinico significa que o
produto ou servi¢o produzido ¢ de alguma forma diferente de todos os outros produtos ou
servicos semelhantes.

Outra referéncia mundial, o International Project Management Association (IPMA),
no seu ICB V3.0 (2008), define que um projeto ¢ uma realizagdo, 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. Sem
desvirtuar a definicdo anterior, esta, de caracter mais técnico, complementa-a com as
obrigacdes de custo e qualidade inerentes a um projeto.

Com este ponto de partida, importa rever a literatura que conduza ao estado da arte da
ciéncia de Gestdo de Projeto, tomando como base as realiza¢des Unicas e temporarias — 0s
projetos.

Uma visdo tradicional permite definir a Gestdo de Projeto como um corpo de
conhecimentos, baseados em ferramentas e técnicas de gestdo. Turner (2009), define
Gestao de Projeto como sendo processos de gestdo requeridos para realizar um projeto, de

forma a serem alcangadas determinadas finalidades ou objetivos de negocio. Numa otica
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simplista pode afirmar-se que a Gestao de Projeto ¢ um conjunto de processos pelo qual
um projeto ¢ completado com sucesso (Turner, 2009).

Para melhor compreender a evolugdo do conceito de Gestao de Projeto, Meredith e
Mantel (2006), numa visdo historia, apontam as grandes construgdes do passado tais como
a Torre de Babel e as Piramides do Egipto, como alguns dos primeiros grandes projetos
que podem ser considerados nesta ace¢do. Num periodo mais recente, que o autor designa
de projetos modernos, com o desenvolvimento das técnicas (onde se destacam o PERT' ¢ o
CPM?), uma organizacio por projetos comecou a difundir-se e, em particular, as empresas
de construgdo privadas descobriram que a organizagdo por projetos era util em outros
pequenos projetos. Mais recentemente, o uso da gestdo por projetos em empresas que
produzem servigos em vez de produtos, tornou-se uma opc¢do e cresceu rapidamente
(PMBoK" guide, 2008).

A adogao do conceito de Gestdo de Projeto esta relacionada com varios factores
internos e externos nas empresas. Dinsmore (1998), ao refletir sobre as razdes para que as
organizagdes adotassem capacidades em Gestao de Projeto, apontava, entre outras, que a
aceitacdo decorria do time-to-market, pela exigéncia as empresas por parte do mercado em
termos de cumprimento de prazos, dos or¢amentos € do cumprimento dos requisitos de
qualidade aprovados pelos clientes.

Kerzner (2006) apurou neste contexto, que o que leva as empresas a reconhecerem a
necessidade de implementar a Gestao de Projeto no seu funcionamento, pode ser traduzido
por seis forgas motrizes: novos projetos de investimento, expectativas dos clientes,
competitividade, consciencializacdo dos gestores de topo, desenvolvimento de novos
projetos e a necessidade de eficiéncia e eficacia nas suas atividades.

Sobre a mesma questdo Miguel (2006), numa referéncia sobre a evolugdo
contemporanea da Gestao de Projeto nas empresas, remete-a para uma adog¢ao sistematica
pelo marketing, pela engenharia e pela produgdo, ao invés de apenas pelos departamentos
orientados para projetos. Como observa na década de 90, diversos factores concorreram
para que a moderna Gestdo de Projetos comecgasse a ser aceite e implementada nas

empresas, das quais destaca:

! Program Evaluation Review Technique, uma técnica com base em redes neurais para determinar a duragdo
das actividades em projectos.

% Critical Path Method, uma técnica para determinar valores Gnicos para a duracdo das atividades em
projectos.
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e Reconhecimento da necessidade de competir, ndo apenas na base do custo, mas
igualmente na base da qualidade (ganha forma a TQM?);

e Importancia da compressdo dos prazos com aperfeigoamento das técnicas de
planeamento e calendarizagao;

e Compreensao de que a Gestao de Projeto ¢ uma organizagdo que facilita a produtividade
em ambientes de decisdo e autoridade descentralizados;

e Relevancia das metodologias e técnicas para a reducao dos riscos, as quais passam a
fazer parte da Gestdo de Projeto e a inerente criagio de Centros de Exceléncia’ em
Gestao de Projeto.

Com o inicio da década de 2000, segundo o mesmo autor (Miguel, 2006) ocorreu um
incremento no uso de técnicas avangadas de Gestdo de Projeto e a necessidade de atingir o
amadurecimento do seu uso no mais curto prazo possivel. Surgem assim os modelos de
Maturidade em Gestio de Projeto’ que ajudam as empresas a alcangar este objectivo, bem

como o incremento do uso da internet, uma evolugao sintetizada no Quadro 1 abaixo:

1960 - 1985 1983 - 1990 1990 - 1995 1995 - 2000 2000 — 2002 2002 - 2005
) Centros de Modelos de
Auséncia de TQM Reengenharia | Exceléncia em | Maturidade em | Internet Status
aliados da GP Downsizing Gestdo de Gestdo de reporting
Projetos Projetos

Quadro 1 - Evolugio da gestdo de projetos (adaptado de Miguel, 2006)

Numa abordagem a aplicagdo da Gestdo de Projeto nas PME Turner et al. (2010),
afirmam que a implementagdo do modelo pode representar um significativo papel na
melhoria do seu desempenho. Nestas empresas, contudo, a Gestdo de Projeto, requer uma
forma menos burocratica daquela usada nas organizacgdes tradicionais. Os autores destacam
porém, a partir de um estudo efetuado, que em médias empresas onde existe um trabalho
mais especializado, ainda que se use uma versdo “leve” da Gestdo de Projeto, sdo
necessarios processos mais formalizados, capazes de coordenar o trabalho dos

especialistas, do que nas pequenas empresas. Outro factor apurado muito significativo,

3 Total Quality Management, uma filosofia integrada de gestdo que visa a melhoria continua da qualidade dos
produtos e processos associados.

* Centros de Exceléncia, correspondem a um conjunto de recursos reunidos para alcangar a supremacia num
campo escolhido, com valorizagdo continua e sustentada, para gerar produtos ou servicos de alta qualidade
para uso proprio ou para o mercado.

> Modelos de Maturidade de Gestdio de Projeto, sdo guias que permitem identificar o estadio de evolugdo das
boas praticas em gestdo de projeto para, em seguida, realizar um plano para evoluir para outro, melhor do que
o actual, em busca da exceléncia.
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reside na necessidade de suporte da dire¢cao de topo para que o modelo de Gestdo de

Projeto seja adotado.
2.2.2 Factores para o sucesso dos projetos nas empresas

Segundo Miguel (2006), a questdo que se coloca as empresas ¢ nao s6 implementar a
Gestao de Projeto, mas com que rapidez pode ser implementada. Assim surge o referido
conceito de Maturidade em Gestao de Projeto, definido como sendo a implementacdo de
uma metodologia padrdo e dos processos associados, de tal modo que existe uma forte
possibilidade de sucesso repetido (Kerzner, 2006). O estadio da empresa ao nivel das
metodologias e processos sistematicos e evolutivos na gestdo dos seus projetos, reflete
portanto o seu grau de maturidade. Miguel (2006), estabelece cinco fases por que passa

sucessivamente uma empresa quando implementa a Gestdo de Projeto e sintetizadas no

Quadro 2:

1? Fase

Embrionaria

2* Fase

Aceitaciio pela

Gestio de Topo

3" Fase

Aceitacio pelos
Gestores

Funcionais

4* Fase

Crescimento

5* Fase

Maturidade

e Reconhece a
necessidade;

e Reconhece os
beneficios;

e Reconhece as
aplicagoes;

e Reconhece que
tem de ser
feito.

e Suporte visivel
da gestdo de
topo;

e Compreensao
pelos
executivos da
necessidade da
Gestdo de
Projeto;

e Patrocinio nos
projetos;

e Vontade de
mudar a forma
de fazer
negocios.

¢ Suporte dos
Gestores
Funcionais;

e Comprometimento
dos Gestores
Funcionais;

e Formacao dos
gestores
funcionais;

e Vontade de formar
colaboradores em
gestores de
projetos.

¢ Uso das fases do
ciclo de vida;

e Desenvolvimento
de uma
metodologia de
Gestdo de Projeto;

e Compromisso com
o planeamento;

e Minimizagao do
“deslizamento do
ambito”;

e Selecgdo de um
controlo de
projeto;

o (software de
suporte).

e Desenvolvimento
de um sistema de
gestdo e controlo
de custos;

e Integracdo do
controlo de
custos e do
prazo;

e Desenvolvimento
de um programa
de formacao para
melhores
aptiddes de
Gestdo de
Projeto
(PMO).

Quadro 2 — Fases da maturidade empresarial em gestdo de projetos (Miguel, 2006)

r

A implementa¢ao deste modelo de gestdo ¢ um processo e, sempre que hd uma

mudan¢a no paradigma de gestdo, ¢ de esperar que no inicio haja custos acrescidos (e
alguma formalizagdo), para o desenvolvimento da metodologia e para estabelecer os
sistemas de suporte que, com o tempo, tendera a estabilizar. Mas a implementacao das

atividades de uma forma mais eficaz e eficiente e os ganhos originados pelo modelo de

10
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Gestao de Projeto terd de ter sempre mais beneficios, nomeadamente um aumento nos

lucros (Miguel, 2006), apos estes ultrapassarem os custos de implementacao.
2.2.3 Gestao de Projeto versus Operacoes

Pese embora a evolugdo apresentada, permanece uma dicotomia assinaldvel entre
projetos e operagdes. De uma forma geral existe uma consensualidade entre os autores na
distingdo entre uns e outras, das quais se destacam no quadro abaixo as mais significativas

da qual evidenciamos a de Hamilton (1997) no Quadro 2:

Projetos

Operacoes

Singularidade

Repetitividade

Finitos

Eternos

Mudanga revolucionaria

Mudanga evolucionaria

Desequilibrios

Equilibrios

Recursos transitorios

Recursos estaveis

Orientado a metas

Orientado a regras

Quadro 3 — Diferencas entre projetos e operagdes (adaptado de Hamilton, 1997)

2.2.4 Gestao por projeto versus empresas orientadas a projetos

A transposicao do conceito de Gestdo de Projeto apresenta, como vimos, um caracter
evolutivo em termos de modelo de gestdo empresarial. No seu caminho de afirmagdo
encerra ainda algumas dissonancias, muitas decorrentes mais da terminologia do que de
conteudo, que merecem uma visita ao pensamento literario. Uma delas respeita a
abordagem empresarial que encerra uma gestdo por projetos, descrita para tratar muitos
aspetos dos servigos continuados como projetos, procurando aplicar também a eles, os
conceitos de Gestdo de Projeto (PMBoK" guide, 2008). E outra, mais recente, que constitui
porventura o estado da arte em matéria de Gestao de Projeto nas empresas, designada por
orientadas a projetos.

Debrugando-se sobre o contexto de atividade de Projetos Técnicos de Engenharia,
Miguel (2006:13) define que empresas orientadas a projetos “sdo aquelas cujas operagoes
consistem primariamente em projetos”, isto € que desenvolvem a sua atividade produtiva
exclusivamente sob a forma de projetos. Sdo empresas que retiram as suas receitas
fundamentais da realizacdo de projetos para outros, tais como os gabinetes de engenharia.
Esta definicdo consagra o principio de que nestas empresas, a grande maioria do trabalho ¢

realizado através de projetos, onde cada projeto representa um foco de resultados proprios.

11
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A questao que se coloca nesta dimensao ¢ de saber como ¢ que as empresas se podem
tornar mais orientadas a projetos? Como defende Huemann (2010), a totalidade da empresa
tem de mudar do antigo modelo hierarquizado que possui para uma moderna organizagao
orientada a projetos. Nesta conjuntura um aspeto intrinseco a moderna gestao de projetos ¢
a necessidade de gerir os interfaces internos e externos da empresa os quais se salientam:
equipa de projeto, entre a equipa e as estruturas funcionais, entre a equipa e a gestdo de

topo e entre a equipa e a organizac¢do do cliente.

2.2.5 Estruturas organicas

A implementacao da Gestdo de Projeto nas organizacdes tem uma relagdo com as
estruturas organicas onde, com algumas particularidades culturais dos paises, apresenta
uma relativa consensualidade entre os autores. A estrutura da empresa ¢ vista como um
padrao de interacdes agregando os componentes tecnologicos € humanos da empresa, de
forma a assegurar que os objetivos proprios sdo desenvolvidos e implementados num dado
contexto (Roldao, 2010).

A evolucao registada neste dominio aponta em termos gerais para que as organizagoes
devam ser mais dindmicas e capazes de se reestruturar rapidamente em conformidade com
as necessidades (Kerzner, 2006). Na Gestdo de Projeto, por ser uma atividade
pluridisciplinar, onde a especializacdo ¢ indispenséavel, implica um elevado esforco de
coordenacdo e planeamento horizontal temporal determinado que ndo permite muitas
corregoes e alteragdes dos sistemas de coordenacao instituidos (Roldao, 2010).

Existem trés estruturas basicas dominantes na Gestao de Projeto nas organizagdes: a
estrutura Funcional, a estrutura Matricial e a estrutura Por Projeto.

Entre as mais comuns surge a Funcional, considerada como a estrutura dominante na
Gestio de Projeto. Conforme ¢ definido no PMBoK" guide (2008), ¢ uma estrutura onde as
especialidades sdo divididas em departamentos funcionais. E uma organiza¢io com pouca
flexibilidade, exige muita coordenacdo e negociacdo ¢ onde o Gestor de Projetos tem
pouco poder (Roldao, 2010). A Figura 2 representa a estrutura funcional e a organizacao

do projeto (as caixas a cinzento representam o pessoal adstrito ao projeto).

12
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Diregdo
Topo
Coordenagdo do Projeto
P — = _— )
&— -~ =~ ~N o
- . . .

/ Diretor Diretor Diretor N
S o Funcional Funcional Funcional . 4
~4 -~ I -

H Pessoal H Pessoal H Pessoal
| Pessoal -  Pessoal H Pessoal
 Pessoal —  Pessoal —  Pessoal

Fig. 2 — Organizac¢ao Funcional (adaptada do PMBoK" guide , 2008)

No extremo oposto surge a organizacdo Por Projeto (Figura 3), onde a partir de um
conjunto de recursos humanos, estes sdo incorporados em unidades organicas temporais
dirigidas por gestores de projetos. A estes gestores ¢ dada uma consideravel autoridade
sobre o projeto podendo recorrer a recursos internos ou externos a empresa (Roldao, 2010).
E uma organizagdo com a vantagem de apresentar maior flexibilidade e eficiéncia, pois os
gestores de projetos sdo nomeados & medida que surgem novos projetos. Todo o pessoal
agregado ao projeto estd sob a autoridade direta do gestor nomeado durante a vida do
projeto. E uma estrutura que pode ser adotada por empresas que desenvolvem a sua
atividade corrente por projetos, isto ¢ num ambiente de multiprojetos continuos garantindo
desde logo a transi¢do e o emprego dos recursos humanos, que vao terminando a sua

participagcdo num projeto, para novos projetos.

Direcio
Topo
i N
| Gestor de 1 Gestor de Gestor de
I Projetos | Projetos Projetos
1
: I
1
I [ Pessoal : | Pessoal r Pessoal
: I
: I
: Ll Pessoal I < Pessoal H Pessoal
1
: I
1
‘ —  Pessoal : — Pessoal ' Pessoal
N 7/

Coordenagao do Projeto

Fig. 3 — Organizagdo Por Projeto (adaptada do PMBoK" guide, 2008)

13



Gestdo de Projeto em Projetos Técnicos de Engenharia

Como alternativa a rigidez da estrutura Funcional e a excessiva independéncia da
estrutura Por Projeto, surgiu a estrutura Matricial, que pretende ser uma combinagao entre
as duas, reunindo as vantagens de ambas, mas mantendo o cuidado para que a forma
resultante ndo reuna, ao contrario, as desvantagens de ambas (Rolddo, 2010). A
organiza¢do matricial pode ser decomposta em trés estruturas: matricial fraca, balanceada
ou forte. E sob uma estrutura matricial, (Figura 4), onde os gestores de projetos e os
diretores funcionais possuem o mesmo nivel de influéncia sobre o trabalho e os

colaboradores executantes, que melhor se adequa a cultura funcional predominante.

Diregdo
Topo
Diretor Diretor Diretor Diretor
Funcional Funcional Funcional Gestqres de
Projecto
- Pessoal —| Pessoal —| Pessoal Gest.()r de
Projetos
L Dessoal _| Pessoal || pessoal | Gestor de
Projetos
- - e —~
- ~
¢ —  Pessoal  Pessoal - Pessoal ¥ Crsiior 4o S
S~ Projeto _-"

— -

Coordenagao do Projeto

Fig. 4 — Organizacdo Matricial balanceada forte (adaptada do PMBoK® guide, 2008)

2.2.6 Gabinetes de Gestao de Projetos

Na evolugdo da gestdo, a medida que as empresas vao reconhecendo os beneficios em
desenvolver o modelo de Gestao de Projeto, ¢ frequente emergir a necessidade na sua
estrutura de um o6rgdo de apoio, suporte ou desenvolvimento a atividade de gestdo de
projetos. Surgem assim os Project Management Officies (PMO) ou Gabinetes de Gestao de
Projetos, particularmente em estruturas matriciais e, muito em especial, em empresas cuja
atividade ¢ de multiprojetos.

De acordo com o PMBoK" guide (2008), o Gabinete de Gestdo de Projetos ou PMO ¢é
uma entidade organizacional a quem sdo atribuidas varias responsabilidades que se referem

a gestdo centralizada e coordenagdo dos projetos da empresa, sendo que as estratégias

14



Gestdo de Projeto em Projetos Técnicos de Engenharia

organizacionais sao vinculadas aos portefoélios de projetos, programas ou projetos
individuais, através deste gabinete.

Pellegrinelli e Garagna (2009), mencionam que a necessidade nas empresas de alguma
forma de coordenacdo por uma entidade dedicada, tem sido encarada por muitos
defensores dos PMO. Isto ¢, na criagdo de valor, os PMO asseguram como 0s processos
sdo seguidos, agrupando e resumindo os relatdrios sobre o progresso e status dos projetos e
programas, extraem sinergias, por exemplo, de economias de escala no ambito, na
implantacdo de conhecimentos especializados, compartilha de ferramentas, transferéncia
de conhecimentos ¢ reutilizacdo de modelos.

Em sintese, os PMO permitem fornecer suporte de gestdo de projetos ao Gestor de

Projetos, assumindo tarefas recorrentes na sua gestao.

2.2.7 Os recursos humanos

Na base das diferentes configuragdes das estruturas organizacionais, estdo 0s recursos
humanos e as interagdes que entre eles se estabelecem, particularmente, as relacdes de
poder. Quando o tema ¢ a Gestdo de Projeto equivale a dizer que o trabalho ¢ realizado sob
a forma de equipas, estrutura que constitui, neste dominio, um dos pilares para o sucesso
da realizacdo.

O trabalho em equipa merece, ha um século, o reconhecimento de ser uma forma
efetiva de melhorar o desempenho organizacional. Atualmente, num ambiente global mais
complexo, competitivo e tecnologicamente mais sofisticado a questdo reemerge sob a
forma de equipas de projeto (Thamhain, 2004). Nestes ambientes de trabalho sdo exigidos
alguns principios. Huemann (2010), citando Paauwe (2004), assume que para criar valor os
recursos humanos necessitam de estar alinhados com o contexto e estratégia da
organizacdo, relevando a importancia da estrutura de relagcdes entre os colaboradores e a

organizagao.

Este modelo de trabalho em Gestao de Projeto, tem uma relagdo muito direta com a
forma de organizacdo da empresa (estrutura organica), desde logo porque a formacao de
equipas, exige a presenca de um lider. Esta perspetiva faz com que ndo seja compativel
com as formas de hierarquia rigidas, estruturagao funcional e lideranca centralizada,
porque sdo raramente eficazes e, depois, pelas razdes de constante multidisciplinaridade

nos projetos.
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2.2.8 O Gestor de projetos e lideranca

Emerge assim neste contexto de trabalho o lider de equipas que recebe a designagao,
em Gestdo de Projeto, de Gestor de Projetos, constituindo a figura central neste modelo de
gestdo. O PMBoK" guide (2008) define-o como a pessoa designada pela empresa para
atingir os objetivos do projeto.

Para o desempenho do seu papel deve possuir além de conhecimentos em Gestao de
Projeto, outras caracteristicas pessoais de lideranga. Yang et a/ (2011) citando Turner e
Muller (2003) refere que varios estudos tém demonstrado que o papel do Gestor de
Projetos ¢ critico para o sucesso do projeto. No mesmo contexto Muller e Turner (2010)
haviam-se debrucado sobre a influéncia do perfil do Gestor de Projetos no sucesso de
projetos. Tendo como referéncia os quocientes intelectuais (QI), administrativos (QA) e
emocionais (QE) e respetivas sub-dimensodes, concluiram que para tipos de projetos de
engenharia, o pensamento critico (QI) e a influéncia, a motivacao e a consciencializacao
(QE) constituem, em todos os projetos, o perfil de sucesso do Gestor de Projetos. Os
mesmos autores concluiram que em projetos simples o estilo mais adequado requer uma
interacdo lider - equipa através da valorizagdo do sentido do dever, recompensas ou
punicdes para atingir metas. Para projetos complexos ¢ mais acertado uma lideranca
através da motivacgao, onde surge o apelo a identificacdo de cada um com a missdo e com a
empresa, onde o lider (o Gestor de Projetos), se revela como um modelo inspirador e

desafiante para os membros da equipa.

Um bom desempenho do Gestor de Projetos estd também associado ao conceito de
equipa de projeto moderno, o qual se fundamenta na autorresponsabilizacio e no
autocontrolo, onde a figura do lider surge preponderantemente como um arquiteto social
que compreende a interacdo das variaveis organizacionais € comportamentais conforme
defendem Dwivedula e Bredillet (2010). No estudo desenvolvido por estes autores, sobre
os factores motivacionais que influenciam o desempenho dos individuos nos projetos, estes
concluiram que os factores que propiciam o desenvolvimento profissional e a natureza
favoravel do clima de trabalho sdo os mais motivadores. Seguem-se a equidade percebida,

a objetividade do trabalho e a seguranca do emprego.
2.2.9 Stakeholders

Um factor a salientar na gestdo de projetos ¢ a presenca constante de partes
interessadas (stakeholders), que sendo representadas por pessoas ou organizacdes, sao

influenciadas e exercem influéncia sobre o projeto, conforme sdo referenciadas na
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generalidade da literatura (Jepsen e Eskerod, 2009). Os projetos interagem com uma
variedade de stakeholders, pelo que ¢ necessario ter em conta as suas necessidades e
requisitos como parte da gestdo do projeto e tendo em conta o seu sucesso (Olander e
Landin, 2005). A literatura refere também a distingdo entre stakeholders internos e
externos (Aaltonen e Sivonen, 2009). E como Yang et al (2011) mencionam, uma parte
importante na gestdo dos stakeholders internos ¢ para com o necessario equilibrio sobre as
reivindica¢des concorrentes sobre os recursos, nas diversas partes do projeto e para outros
projetos, entre outros. Ao nivel externo surgem diferentes partes interessadas ativas de
acordo com cada natureza dos projetos, onde em regra o cliente se assume como o mais
significativo, mas também fornecedores e outras entidades com maior ou menor grau de
intervengdo, poder, necessidades e expectativas. Nesta componente dos projetos a atuagdo
do Gestor de Projetos, numa classificacdo de Jepsen e Eskerod (2009), deve incidir
fundamentalmente na:
¢ Identificacao dos stakeholders;
e C(Caracterizagdo dos stakeholders apontando as suas contribuicdes necessarias, as
expectativas sobre recompensas para as contribui¢des € o poder em relagao ao projeto;

e Decisao sobre qual estratégia usar para influenciar cada stakeholder.

Em face das circunstancias ¢ atribuicdo do Gestor de Projetos adotar o grau de

comunicagdo e o estilo de relacionamento que em cada projeto os stakeholders requerem.

2.3 Seccao II — Projetos Técnicos de Engenharia
2.3.1 O setor de atividade dos Projetos Técnicos de Engenharia

O setor onde se desenvolvem os Projetos Técnicos de Engenharia (PTE) estdo
tecnicamente e como modelo de negocio, relacionados com o ramo de arquitetura e da
construgdo civil, mas adquiriram uma autonomia enquanto atividade empresarial em

Portugal nos anos 50, constituindo hoje um modelo de negdécio comprovado.

Antes porém da anélise do setor, importa estabelecer a distingdo entre o conceito de
projeto enquanto metodologia de gestdo e os Projetos Técnicos de Engenharia. Conforme
foi expendido nos paragrafos anteriores, projeto ¢ uma realizacdo ou empreendimento de
qualquer natureza com caracteristicas unicas e temporarias. Os PTE ndo deixando de ser
unicos e temporarios constituem-se como realizagdes técnicas circunscritas no ambito de

exigéncias legais e de técnicas construtivas, para efeitos do programa de construg¢do ou de
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remodelagdo de um edificio. E, a semelhanga do projeto de arquitetura, sao relativos a uma
das suas fases, no caso, os PTE concebem os sistemas estruturais e técnicos a instalar nos

edificios, como se deduz da Portaria n.° 701-H/2008, de 29 de Julho.

2.3.2 Modelo de Negédcio

O modelo de negocio de PTE desenrola-se no setor de atividade de servigos de
Engenharia Técnica e Afins (CAE, Rev.3), sob a forma de elaboragdo de projetos para
terceiros, como criacdo de valor. Os projetos sao constituidos por um conjunto de desenhos
e documentos que apresentam os calculos e os sistemas técnicos adequados para um futuro
edificio ou na remodelagdo dos existentes. O modelo de negdcio insere-se na fileira de
negocio da construgdo civil e obras publicas, e a sua vitalidade tem uma relagao
proporcional com a dinamica destes. Mais construcao ou remodelagdo significa mais PTE
e vice-versa.

Os PTE sao elaborados pela intervengdo de um conjunto de ramos de engenharia e
respetivas especializagdes. A capacidade de compatibilizagdo entre os sistemas das
especialidades presentes em cada PTE, assume-se como fator que constitui maior valor
acrescentado ao produto final do projeto e considerada a condicdo que tem maior
importancia para a redugdo de erros na fase de construgdo, conforme referem Couto e
Teixeira (2006).

De acordo os profissionais auscultados a compatibilizagdo integrada dos diversos
sistemas de engenharia surge como uma garantia fundamental da qualidade de um projeto,
para minimizar os erros em obra pelos construtores e instaladores. Logo, deter uma
estrutura operacional que inclua todas as competéncias das especialidades de engenharia
legalmente exigiveis para licenciamento e construgcdo/remodelacdo de edificios, ¢ uma
diferenciagdo competitiva positiva.

As empresas neste setor alavancam o seu negocio maioritariamente por via de aliangas
com gabinetes de arquitetura, empresas de promocao imobilidria, construtoras civis e, em
menor niumero, via concursal (obras publicas).

Este tipo de projetos ¢ desenvolvido pelas empresas num ambiente de portefolio, a
partir dos desenhos das edificagdes criados pelos arquitetos. Sobre estes desenhos um
grupo multidisciplinar de técnicos de engenharia (designados de projetistas) concebe os
sistemas (esquissos e calculos) adequados do ponto de vista construtivo, técnico e legal,
que sdo depois reproduzidos em desenho grafico assistido por computador e, finalmente,

vertidos em papel ou formato digital “pdf”. Os desenhos, designados no meio por “pecas
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desenhadas”, sdo complementados com documentos escritos (memorias descritivas, mapas
de medi¢des, condigdes técnicas, estimativas or¢amentais, etc), que descrevem os
principios e as caracteristicas subjacentes aos sistemas e sdo denominadas de “pecas
escritas”. Sdo estes os outputs dos projetos técnicos de engenharia que as empresas de
construgdo civil e instaladores utilizam posteriormente para construir os edificios e instalar

0s sistemas e equipamentos, respetivamente.

2.3.3 Evolucao histérica dos PTE

Até ha cerca de dois séculos atrds, em regra, era o projeto de arquitetura (a forma da
edificacdo) que incluia, simultaneamente, os aspetos estruturais e os sistemas a instalar. A
evolucdo do conhecimento cientifico e da sociedade permitiram o inicio da construgdo
massiva, para as quais o advento da eletricidade permitiu dotar de novas caracteristicas de
funcionalidade e comodidade. Com a evolucdo cientifica surgiu igualmente a

especializacdo profissional e, entre elas, o engenheiro e subsequentes especializacdes.

Em Portugal como ¢ descrito na publicagdo da comemoragdo dos 30 anos da
Associacdo Portuguesa de Projetistas e Consultores (APPC, 2005), no setor publico, até
aos anos 50, os projetos de engenharia eram na sua maioria elaborados pelas entidades
oficiais que detinham os seus proprios gabinetes de engenharias técnicas e ndo havia
projetistas no exercicio de atividades liberais. S6 com a generalizacdo dos aglomerados
populacionais urbanos e comerciais na segunda metade do século, surgiram os iniciadores
das atividade liberais em PTE, contudo ainda num modelo de “apéndice” ao projeto de
arquitetura e de muita improvisagdo pelos construtores e instaladores. Surgem neste
periodo os primeiros gabinetes de projetos auténomos ¢ em 1967 tornam-se uma nova
atividade na Industria, inscritos como 81? sec¢ao da Associacao Industrial Portuguesa, com
a designagao de Consultores Técnicos e Projetistas.

Mas a genuina autonomizag¢do e crescimento como modelo de negocio dos PTE,
emerge com a legislacdo que fixa a necessidade de licenciamento municipal prévio a
construgdo e inerente responsabilizagdo técnica dos responsaveis pelos projetos. A
primeira referéncia a obrigacao legal de submeter os projetos dos sistemas de engenharia
(energia elétrica) a apreciacdo dos servigos camararios surge em 1974, através do Decreto-

Lei n® 740/74, de 26 de Dezembro.
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2.3.4 Especificidades da area de negdcio

Na perspetiva da Gestdo de Projeto a construgdo de um edificio ¢ um programa que
inclui trés projetos, a saber: o Projeto de Arquitetura, o Projeto Técnico de Engenharia e o
“Projeto” de Construgao.

Enquanto modelo de negdcio a produgdo dos PTE desenvolve-se igualmente numa
base de programa de projetos que inclui na sua extensdo maxima, o Programa Base, o
Estudo Prévio, o Projeto Base, o Projeto de Execucdo e o Projeto de Revisdo, nos termos
da Portaria n.° 701-H/2008, de 29 de Julho, para obras publicas, mas seguido na
generalidade para obras privadas. O programa inicia-se apds a rececao do projeto de
arquitetura e conclui-se com a entrega do projeto de Execugdo o qual constitui o referencial

para o inicio da construcdo do edificio conforme Figura 5.

Projeto de Arquitenb Projeto Técnico de Engen@ Construgao

Figura 5 — Programa de construgao de um edificio

As suas especificidades sdo numerosas como refere Rekveldta ef al. (2011), ndo sdo so6
os aspetos técnicos e tecnologicos num projeto que determinam a complexidade, também
0s aspetos organizacionais e ambientais jogam um importante papel. Assim as
especificidades podem ser catalogadas em trés dreas com a seguinte caraterizacao:

e Técnica - novos materiais, novos sistemas técnicos e evolugao tecnoldgica;

e Organizacional - atividade suportada essencialmente em capital humano, com
competéncias técnicas multidisciplinares e muito diferenciadas que requerem longa
pratica;

e Contextual - exige o cumprimento de uma grande variedade de normas técnicas e

numerosos requisitos de natureza regulamentar e processual.
2.3.5 Problemas do setor

No setor, um dos principais problemas enfrentados ¢ a sua atomizacdo no mercado
nacional, maioritariamente constituido por profissionais liberais e micro empresas, o que
coloca grandes dificuldades a capacidade concorrencial nos mercados externos (APPC,
2005). Ao nivel das empresas, os problemas mais frequentemente sentidos estdo na falta
de adequabilidade dos modelos de gestdo as necessidades de uma atividade desenvolvida
exclusivamente por projetos. E reconhecido pelos profissionais a ndo existéncia

generalizada de um modelo de gestdo padronizado ou de boas praticas. A persisténcia no
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mercado de um modelo de desenvolvimento das especialidades dos PTE disperso por
micro-entidades, leva a que estas perante a reduzida estrutura, mantenham uma gestao ad-
hoc. E quando evoluem para maior dimensao, salvo excecdes, tendem a manter o mesmo

modelo.

Conforme refere Pinto (2009) citando Eugénia Arnaldo (2007) e Fernando Santo
(2002), sobre as imperfei¢des dos Projetos Técnicos, conclui que as principais causas sio:

e Dificuldade em apurar junto do dono de obra as suas ideias e objetivos para o projeto;

e Falta de coordenacdo entre os subprojectos das varias especialidades, que dd origem a situagdes
embaragosas em obras, por vezes de dificil resolugéo;

e Falta de pormenorizagéo do projeto ou existéncia de pormenores deficientes ou inexequiveis;

¢ Projetos com incorregdes € muitas vezes incompletos;

e Cadernos de encargos mal elaborados e incompletos, muitas vezes com disposi¢des contraditorias ¢ na
maioria dos casos bastante genéricas;

e A inexisténcia de um sistema de controlo de qualidade em obra, que permita identificar os erros
cometidos, avaliar as suas consequéncias e recomendacgdes para serem tidas em conta nos projetos
futuros.
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3. QUADRO CONCEPTUAL

Uma analise critica a revisao da literatura e de confronto entre a gestdo dos Projetos
Técnicos de Engenharia e as areas de conhecimento/competéncias da Gestdo de Projeto,
permite verificar uma relagao forte capaz de conciliar a elaboracdo de PTE com Gestdo de

Projeto e, deste modo, contribuir para uma melhoria significativa nos processos utilizados.

Nos termos da revisdo da literatura ¢ possivel identificar genericamente que o setor
dos PTE apresenta um modelo de gestdo pouco consentdneo com novos paradigmas de
gestdo, o que se traduz num estddio assincrono com os novos conhecimentos de gestdo
empresarial capazes de melhorar a criagao de valor.

As razdes que presidem a este estado poderdo ser atribuiveis, em primeira instancia, a
falta de visdo estratégica neste dominio por ser reconhecido que em Portugal no vasto
conjunto das PME, existe uma forte ascendéncia dos fundadores sobre os destinos da
empresa, que revelam uma forte resisténcia a mudanca. Coloca-se a questdo: como
demonstrar a estes que a resisténcia a mudanca condiciona a subsisténcia da empresa a
partir da sua auséncia?

A outro nivel de reflexdo, tal situacdo no contexto dos PTE, permite questionar: a
qualidade de engenheiro inviabilizara a evolugdo para adotar novas estratégias de gestao?
Ou ¢ a propria natureza dos projetos que nao se adequam aos critérios da Gestao de
Projeto? A resposta a estas questdes ndo ¢ direta, mas a investigacdo exploratoria e
bibliografica aponta para a continuacdo de gestdo dos PTE com base no tradicional
paradigma “modo de projeto” que subsiste nesta classe profissional desde os primérdios
dos projetos de edificagdes, isto ¢, numa atitude autonoma. Porém, no confronto com as
caracteristicas atuais do mercado, mais exigente no tempo de resposta, na qualidade isenta
de erros e maior competitividade, a subsisténcia de especificidades e problemas de diversa
natureza tornam a opg¢ao inadequada e prejudicial ao desenvolvimento do setor.

De entre as especificidades salientam-se as de natureza técnica relativas a
complexidade dos sistemas em constante inovagdo, as de cardcter organizacional onde o
factor humano ¢ o preponderante e que requer uma lideranca exigente do ponto de vista
das equipas de projeto para dar resposta aos projetos continuos. Finalmente, o contexto de
atuacdo do setor com grande interdependéncia com a arquitetura € a construgdo ¢ as

exigéncias normativas e processuais que recaem sobre a sua aprovagao e certificagao.
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A associagao do modelo de gestdo com as especificidades concorrem para o conjunto
significativo de problemas na gestio dos PTE, dos quais a bibliografia salienta as
principais falhas nos seus objetivos primarios de cumprimento dos requisitos do projeto,
com inumeras omissoes dos critérios de qualidade, com incorregdes por deficiente controlo
e falta de integracdo das especialidades concorrentes, dos prazos pré-definidos por
deficiente gestdo, entre outras derivadas. Estes problemas apresentados pelos PTE tém uma
repercussdo dominante no momento da construcdo e instalagdo dos sistemas nos edificios
que se transforma em elevados desvios de custo e tempo.

A outra “face da moeda” na revisdo bibliografica ¢ um modelo de gestao baseado no
conceito de Gestdo de Projeto que apresenta um conjunto de processos e técnicas,
complementadas com ferramentas, que proporcionam a capacidade de atenuar os
problemas atuais do PTE e mesmo permitir uma melhoria continua no seu sucesso.

Apesar de ndo existir muita investigagdo do modelo de gestdo em atividades por
projetos continuos, o conceito de Gestao de Projeto, enquanto ciéncia aplicada em gestao
empresarial, apresenta um corpo de principios que com o grau de ajustamento necessario
as atividades em PTE, possibilita contornar positivamente os seus problemas de gestao.
Desde logo as atividade de PTE incorporam, para além do seu modo de atuacao sob a via
de projetos, entidades e processos muito proximas, tais como a existéncia de um Sponsor
(Dono do Projeto), um Gestor de Projetos (Coordenador), o trabalho em equipa, porém, no
seu conjunto com atribuicdes dispares e muitas omissdes ao proposto pela Gestdo de
Projeto.

Os constrangimentos da Gestdo de Projeto por eventual excessiva formalizagdo
podem, todavia, ser dirimidos conforme apontam estudos referidos na revisao da literatura,
pela aplicacdo (inicial) de um modelo “leve” de adaptacdo e de forma incremental num
periodo de tempo, (Turner ef al, 2010), para as PME.

Contudo logo que iniciada a mudanca de paradigma hd a conviccdo de que apos
implementado, existem condi¢des para aprofundar o modelo abrangendo, com propriedade,
um amplo conjunto de estruturas, processos e técnicas conforme prevé o PMI no seu
PMBOoK® guide (2008). Neste contexto um PMO surge merecedor de destaque porquanto a
atividade dos PTE se desenvolve em ambiente de portefolio de programas e existem, para
além da gestdo propriamente dita, também varias componentes administrativas e
operacionais que ndo requerem a especializa¢do do Projetista, facto que permite liberta-los

para as tarefas técnicas dos projetos.
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Uma sistematizacdo dos problemas levantados sobre os PTE com a indicacdo das

relacdes causa-efeito, pode ser transposta numa matriz (Quadro 4) que apresenta para cada

um a solucdo proporcionada pelo modelo de Gestao de Projeto e uma indicagdo sucinta das

principais técnicas e ferramentas associadas.

Empresa (PTE)

Gestiao Projeto

Iniciativa

Técnicas e Ferramentas

1. PESSOAS
a. Resisténcia a mudanga do paradigma de
gestdo: POe em causa a sustentabilidade a
prazo de empresa e a transferéncia de
conhecimento.

e Formulagdo da estratégia
para implementagdo e
controlo da estratégia

o Anélise maturidade

¢ Projeto de mudanga

e Criacdo da fungdo de
gestao: Gestor de
Projetos

® Balanced ScoreCard

e OPM3

¢ Gestdo de Projeto

e Formagdo profissional em
gestao de projetos

b. Excesso de atividades burocraticas que
recaem sobre os Projetistas: Limita o seu
esforgo necessario em projeto.

e Criacdo da fungdo
técno-administrativa  de
apoio

e PMO

2. ORGANIZACAO/NEGOCIO
a. Estrutura organica (funcional) pouco
adequada a responsabilizagdo na elaboragdo
dos projetos: Reduzida liberdade dos
Coordenadores de Projeto na gestdo dos RH.

e Adogdo da estrutura de
Matriz com Dep.” de
Gestores de Projeto e
PMO

e Formagdo dos
Coordenadores de
Projeto em Gestao de
Projeto.

e Estrutura Matricial Forte
o PMBoK"guide

b. Reducdo da atividade devido a crise na
construcdo civil nacional: Risco de contragdo
da empresa e da criacdo de valor pela pouca
eficiéncia na gestdo de projetos.

e Criacdo de PMO

e Melhoria continua de
processos de gestdo de
projetos.

e Estratégia de diversificacao
e internacionalizag¢do
Melhoria de processos de
gestdo

c. Dificuldades na  composi¢do  dos
processos de licenciamento e certificagdo
devido a falta de uniformidade entre
entidades. Conduz a incumprimento e
inerente acréscimo do esforgo.

e Criacdo de PMO

e Check lists

¢ Dossiés atualizados de
exemplos por entidade

e Criagdo de templates

3. METODOLOGIA
a. Gestdo de Projetos tradicional/ad-hoc:
Compromete sucesso dos projetos e a
imagem da empresa.

e Mudanga do paradigma
actual de gestdo para o
modelo - Gestdo de
Projeto

e PMI — PMBoK" guide

b. Dificuldades de gestdo do portefolio de
programas e projetos: Reflexos no
planeamento e programacao de projetos, sua
previsibilidade e gestao dos RH.

e Criacdo de PMO

¢ Opinido especializada
e Dashboard

c. Lacunas na integracdo e coordenacdo
entre processos ¢ especialidades: Leva a
erros de projeto que compromete instalagdo
sistemas, eleva custos e tempo instalagao.

¢ Gestao da Integracao

¢ Opinido especializada
o Identificagdo ¢
Stakeholders

analise
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d. Deficiente identificaciio dos requisitos
junto dos clientes e pouco rigor na defini¢ao
do Ambito: Provoca omissoes ¢
subsequentes alteragdes e/ou revisdes nos
projetos.

e Gestio do Ambito

¢ Entrevistas/Check
lists/legislacao

e Subdivisao / decomposicao
(WBS)

o Analise solugdes (PBS)

e Processo formal de recolha
de requisitos

e. Incumprimento frequente dos prazes de
entrega dos projetos: Insatisfacdo dos
clientes e ma imagem da empresa. Favorece
a nao recorréncia dos clientes.

e Gestao do Tempo

¢ Planecamento Rolling Wave

e Diagrama precedéncias

o Estimativas de recursos ¢ da
durag@o

e Cronograma Gantt /
Software

e Monitorizacdo e Controlo

f. Falta de apuramento dos custos ¢
orcamentacio dos projetos: Incapacidade de
aferir resultados liquidos e de grau de
sucesso do Projeto.

e Gestdo dos Custos

e Estimativa de custos e do
or¢amento

e Agregacdo custos / Bottom
Up

e Controlo (EVM)

j- Muitos erros e omissdes nos projetos,
por planeamento e controlo ineficaz: Conduz
a alteragdes sucessivas e projetos de revisao
com inerente insatisfagdo do cliente e perda
na criacao de valor.

o Gestdo da Qualidade
e Gestdo do Ambito

e Plano qualidade: requisitos

¢ Analise custo - beneficio

o Analises e auditorias de
garantia qualidade

e Controlo de qualidade

g. Exigéncia constante de sobre esforgo
junto dos recursos humanos: Causando
desmotivacdo, stresse e erros nos projetos.

e Gestdo de Recursos

e Plano de recursos
¢ Contratacao
e Lideranga

h. Comunicacio anarquica com
stakeholders por interveniéncia de diversos
atores do projeto: Repercussdes no rigor da
informagdo de projeto, desconfiangas e
conflitos.

e Gestao da Comunicagdo

e Modelo de
responsabilidades

® Gestdo por processos

¢ Plano de Comunicagdo

® Modelos e métodos
apropriados

e Tecnologia de comunicagéo

o Estilos de gestdo adequados

i. Indefini¢do e/ou desconhecimento dos
stakeholders internos e externos do projeto:
Erros de comunicagdo, desresponsabilizagdo
de atos e falta de apoio.

e Gestdo de Stakeholders

¢ Definigdo de Stakeholders
e Matriz de Responsabilidades

k. Excessivo nimero de alteragdes ao longo
dos projetos: Aumento dos prazos e custos
de projeto com afetagdo da imagem da
empresa.

e Gestdo dos Riscos

e Plano de gestdo
riscos/alteragdes

o Lessons learned

o Check lists/auditorias

® Monitorizagdo e controlo
continuo

1. Contrata¢des (outsourcing e consultoria)
e aquisicoes fora da gestdo dos
Coordenadores de Projetos (CP):
Desresponsabilizacdo dos CP na integragdo
do projeto com impacto na sua qualidade

o Gestao das Compras

e Lista de contratantes
avalizados

¢ Contratos tipo

e Verificagdo do desempenho

e Avaliagdo ¢ encerramento

Quadro 4 - Matriz Problema - Solugio

A matriz estabelece trés éareas de andlise por forma a permitir uma melhor

contextualizagdo dos principais problemas e respetivas solugdes. Assim na area das

Pessoas estdo associados os problemas genéricos da mudanga de paradigma de gestao pela
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resisténcia a mudanga, os quais passam por uma nova abordagem estratégica mediante uma
avaliagdo da maturidade, implementagdo de novo modelo de gestdo e criacdo da fungdo
Gestor de Projetos. A area relacionada com a Organizagdo e Negdcio aborda os problemas
suscitados pela estrutura organica tradicional e o impacto da redugdo de negocio pela crise
no setor, cuja solugdo pode passar pela adogdo na empresa de uma funcdo mais abrangente
em termos de responsabilidades e competéncias, pela profissionalizacdo dos
Coordenadores de Projetos em Gestores de Projetos e a criagdo de um Gabinete de Apoio a
Projetos (PMO). Finalmente as dificuldades da tramitagdo processual de licenciamento e
certificagdo dos projetos, podem ser ultrapassadas também através do Gabinete de Apoio a
Projetos e técnicas associadas as suas atribui¢des. A terceira area Metodologia, e principal,
apresenta o conjunto de problemas relacionado com a gestao do portefdlio de programas e
projetos, e respetivos processos relacionados, os quais podem ser solucionados pela
aplicacdo ajustada do proposto pelo PMI — PMBoK" guide e técnicas associadas.

Neste constructo, e de forma a cumprir os objetivos propostos no presente Projeto
Empresa, formulam-se, junto da empresa alvo do caso de estudo, as hipoteses que
norteardo a investiga¢ao de campo:

A: Até que ponto a adogao pela empresa do modelo de Gestao de Projeto ajustado as suas
atividades permitira aumentar significativamente a previsibilidade dos seus projetos?

B: A aplicacdo das metodologias de Gestao de Projeto permitirdo colmatar os problemas
associados a gestao dos projetos da empresa?

C: A mudanca para uma estrutura orgdnica em matriz que contemple a funcao
organizacional de Gestor de Projetos, melhoraré o sucesso dos projetos?

D: A criagdo de um PMO permitira apoiar as atividades de elaboracdo de projetos

continuos?
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4. METODOLOGIA

A elaboragdo do presente Projeto Empresa, sobre gestdo de Projetos Técnicos de
Engenharia, recaiu na empresa eleita para caso de estudo, através de uma abordagem
intensiva ao nivel da atividade de elaboragao de projetos e respetivo modelo de gestao.

A opcdo metodologia de investigagdo traduz uma perspetiva empirico-dedutiva de
caracter integradora, em que se aliam as formulagdes indutivas com as dedutivas, sendo o
predominio de uma ou de outra, mais fruto dos fins e das condi¢des objetivas em que
decorre a investigacdo (Abreu, 2005). As primeiras sao resultantes de conhecimentos pré-
existentes e das conversas exploratdrias; as segundas das teorias existentes aprioristicas de
modelos representativos da tematica.

Quanto aos fins, a pesquisa ¢ exploratoria, descritiva e explicativa, pois investigou-se
um setor na qual ha pouco conhecimento sistematizado de Gestao de Projeto e visa expor
as suas caracteristicas e torna-lo inteligivel.

Relativamente aos meios de investigagdo, trata-se de uma pesquisa bibliografica e um
caso de estudo. A pesquisa bibliografica foi realizada tomando-se como base trabalhos de
caracter cientifico publicados e catalogados por via de publicacdes, livros, monografias e
teses, bem como trabalhos e bibliotecas virtuais na internet. A seleccdo de uma empresa
especifica para caso de estudo decorre da familiaridade com a atividade desenvolvida, o
facto de a mesma desenvolver a sua atividade por projetos e, subsidiariamente privilegiar a
observagdao num unico caso de modo a alcangar uma melhor profundidade e transparéncia
na observacao.

Por forma a identificar com rigor cientifico o estddio de maturidade da empresa, foi
selecionado e adaptado o padrdo PMI — Organizational Project Management Maturity
Model (OPM3, 2008). Trata-se de um padrdo que, através de uma grelha de niveis de
maturidade, permite identificar e organizar um conjunto substancial de praticas e
capacidades na gestdo de projeto, genericamente aceites e provadas e, assim, providenciar
um meio para avaliar a maturidade das organizagdes sobre as praticas identificadas na sua
forma de funcionamento. Da avaliagdo dos resultados apurados na OPM3 ¢ possivel as
organizagoes decidir um plano de melhoramentos de modo a incrementar a sua maturidade
pelo desenvolvimento do estadio de capacidades identificadas pelo padrao.

A partir da grelha no Quadro 5, o OPM3 considera que o levantamento deve ocorrer

com observagao de evidéncias.
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Estadios i
de Ad-hoc Definido Normalizado Medido Controlado Mell&orla
continua

Maturidade
Inf(())fumal Desvios Redugao
Evidéncias Documentado Pratica Indicadores . Continua de
Sem Aceites .
S Desvios
evidéncias

Quadro 5 — Grelha de avaliacdo de maturidade em Gestao de Projeto (adaptada do PMI — OPM3)

Por exemplo: (Cenario 1: “sim, fazemos planeamento rigoroso, mas ndo existe um
plano”; “Cenério 2: sim, fazemos planeamento rigoroso € o plano estd aqui”’). No “cenario
1” considera-se que ¢ ad-hoc pois ndo ha evidéncias; no “cendrio 2” considera-se pelo
menos “Definido”. Os estadios ou niveis sdo interpretados da seguinte forma:

e Ad-hoc - informal ou ndo ha evidéncias;

e Definido - hd uma metodologia documentada;

e Normalizado - a metodologia ¢ seguida na pratica de forma geral;

e Medido - existem indicadores sobre o assunto;

e Controlado - os indicadores que existem consideram-se satisfatorios;

e Melhoria Continua - os indicadores t€ém vindo a melhorar ao longo do tempo.

Para efeitos da designagdo da maturidade em termos de percentagem, considera-se que
ad-hoc corresponde a 0%, Definido 20%, Normalizado 40%, sucessivamente até a
Reducao Continua de Desvios com 100%.

Refletindo a filosofia de investigacdo, a metodologia ¢ quanti-qualitativa na sua
natureza e espelhada na analise posterior.

Baseado no anteriormente referido, para método de levantamento de dados do caso de
estudo foram escolhidas a seguintes opg¢des e instrumentos:

e Anadlise documental de textos elaborados pela empresa no desenvolvimento da sua
atividade e legislacdo do setor;

e Observacao externa de processos ¢ interacdes de pessoas relacionados com a atividade
em estudo;

e Entrevistas semiestruturadas, conjugando um conjunto de perguntas fixas, pré-
determinadas e estandardizadas com outras que permitam maior liberdade de resposta.

A andlise documental recaiu sobre um conjunto de documentos técnicos dos PTE e
respetiva legislacdo, designadamente no apuramento das atividades de projeto,

caracterizagdo e classificagdo, bem como defini¢des.
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As observacdes de natureza exterior foram efetuadas em momentos regulares da
empresa, em reunides entre os Coordenadores de Projeto e a Administracdo sobre
planeamento e controlo de projetos. A sua preparagdo teve por base a natureza das
reunides, com suporte num guido de boas praticas de organizagdo de uma reunido e da
forma de abordagem e caracterizacdo dos conteudos. A validade da grelha de observacao
foi sujeita a aprovagdo por terceiros e os dados apurados foram posteriormente legitimados
pelos condutores das reunides e objecto de uma andlise qualitativa.

Para efeitos da realizagdo das entrevistas foi considerada uma amostra composta por
elementos da administracdo, diretores funcionais, coordenadores de projeto, técnicos
engenheiros e técnicos de desenho.

A preparagdo das entrevistas teve como principio geral trés areas de questdes (Pessoas,
Organizagao e Negocio e Metodologia) emergentes dos standards estabelecidos no PMI —
PMBoK® guide (2008), as quais se juntaram outras de natureza genérica de gestio e
estratégia. Depois de sujeitas a validagdo por terceiros quanto a composi¢do e clareza das
questdes, as entrevistas foram conduzidas individualmente com cada um dos individuos
referidos, presencialmente e via Internet®, sendo as suas respostas posteriormente validadas
pelos proprios mediante consulta e assinatura do documento utilizado, antes de submetidos
a analise quanti-qualitativa.

Os dados apurados foram posteriormente conjugados em matrizes por grupo de
questoes e sujeitos a tratamento descritivo.

Para efeitos do apuramento do grau de maturidade os dados sistematizados foram
relacionados com a matriz OPM3, consoante o nivel correspondente e sujeitos a analise de
caracter exploratorio para eventual confirmacao das hipoteses levantadas.

O processo metodoldgico pode ser sintetizado pelo esquema no Quadro 6:

Instrumento
Processo investigacio Técnica
Preparacio Validacao
Documental Leitura/analise texto .Selercgao hvros., dOCN' NA
cientificos e legislacao

Observagdo Observagdo exterior Grelha pré-definida Validada pelos

observados
. C o, . Validada pelo

Entrevista Presencial/via Skype Guido pré-definido entrevistado

Quadro 6 - Sintese metodologica de investigagao

¢ Skype.
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5. ANALISE DAS INFORMACOES

Na sequéncia da inquiri¢do de informacao junto da empresa objeto de caso de estudo,
nos termos definidos no capitulo anterior, descreve-se primeiramente a caracterizagdo da
amostra e respetivos perfis. Depois a analise de resultados propriamente dita, a partir de
trés perspetiva e respetivas dimensdes: Pessoas (reacdes e grau de satisfacdo e,
conhecimento e competéncias), Organizacdo e Negocio (estrutura e estratégias) e a

Metodologia (maturidade em Gestdo de Projeto pela aplicagdo do padrao OPM3).
5.1 Caracterizacdo da amostra

A amostra foi constituida por 18 (dezoito) individuos de um universo de 53 (cinquenta
e trés). Por forma a garantir um bom grau de representatividade da amostra, esta foi
composta, para além da proporcao (34%), por uma gama diversificada de categorias de
individuos, que incluiu administradores, diretores funcionais, coordenadores de projeto,

técnicos engenheiros (projetistas) e técnicos de desenho, conforme grafico 1.

[©) NN |

()]

Numero
N

0 B T T T 1
Administradores  Directores Coordenadores  Técnicos de Técnico de
funcionais de Projecto engenharia desenho

Grafico 1- Distribui¢do da amostra por fungdes

Todos os entrevistados estdo ligados as fungdes produtivas, isto €, ligados
directamente a producdo de projetos, com a particularidade de os administradores e os
diretores funcionais desempenharem igualmente fungdes de execucdo na produgdo de
projetos. Acresce que os segundos acumulam ainda as suas fungdes com as de
Coordenadores de Projeto. Para garantir a isencdo e a representatividade de opinido, os
individuos entrevistados foram seleccionados pela empresa entre as diversas categorias e

especializacdes e com diferentes anos de permanéncia na empresa, conforme grafico 2.
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Grafico 2 — Anos de permanéncia na empresa

Para além dos dois fundadores que representam o tempo de existéncia da empresa,
surge um segundo grupo com permanéncia igual ou superior a 10 anos, que representa o
corpo de colaboradores de uma primeira fase de crescimento da empresa. Depois um
terceiro grupo, com permanéncia entre o 1 e os 4,5 anos, representando a fase de
crescimento mais recente, iniciada em 2007.

Em termos de perfil dos entrevistados, com excec¢do dos técnicos de desenho, todos os
restantes colaboradores tém formacgdo técnica superior em engenharia, com diferentes

especializacdes, conforme grafico 3.
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8
é’ 6
2 4
0 T T T 1
Eng? Eng® Mecénica Eng? Civil AutoCAD
Eletrotecnica

Grafico 3 — Formagdo técnica

O destaque da engenharia eletrotécnica reflete a realidade estrutural dos recursos
humanos de engenharia. Esta associada a formacdo dos fundadores e ao maior peso da

especialidade de instalacdes elétricas e associadas no conjunto das restantes.
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5. 2 Pessoas
5.2.1 Reacgoes e Grau de satisfacio

A reacdo a entrevista foi de total colaboracdo e aderéncia, facto que estd fortemente
ligado a cultura de liberdade e responsabilidade existente na empresa, a circunstancia do
conhecimento prévio do seu contexto e a familiaridade profissional anterior com o
investigador. Em termos de contetdo, a reagdo foi bastante natural e espontdnea com todos
os entrevistados a responderem inteiramente e directamente as questdes segundo as suas
experiéncias e conhecimentos. Este facto foi visivelmente evidenciado quando, mesmo
entre os entrevistados, os associados da empresa assumiram com naturalidade deficiéncias
e condigdes negativas face a determinados assuntos da gestao.

O grau de satisfacdo dos colaboradores, ndo sendo uma questdo direta no questionario
de entrevista, foi substancialmente refletido em diversas respostas como sendo de aceitacao
e de compreensao pelas situacdes menos conformes ou desejaveis, mas também de
preocupagdo pelo futuro da empresa. Este indicador tinha a seu desfavor a situagdo de
dificuldades por que passa a empresa na sequéncia dos incumprimentos nos recebimentos e
do periodo de crise que afeta o setor da construgdo, em particular, e do pais em geral.

Esta situacdo ¢ sentida pelo conjunto de colaboradores da empresa que, a questdo
sobre “os efeitos da crise da constru¢do em Portugal” declaram unanimemente que “afeta
muito” com repercussoes na “reducdo de projetos” para Portugal, e “incumprimento nos
pagamentos”, apesar de se registarem respostas (2) de “afetar pouco” porque a maioria dos
projetos sdo para o mercado externo (Angola).

Em consequéncia, a empresa atravessa um periodo de dificuldades de tesouraria com
reflexos no atraso no pagamento de saldrios e reducdo de beneficios aos colaboradores, em
virtude de o prazo médio de recebimentos ser também elevado no mercado de Angola.

Sintomatico da preocupacgao sentida sdo as respostas recolhidas sobre “as trés piores
coisas que poderiam suceder & empresa”’, com uma significativa parte dos entrevistados,
designadamente os diretores funcionais e coordenadores de projeto, a responderem que a
“saida de um determinado administrador” (mais proativo na vertente comercial) seria
muito prejudicial. Depois surge com destaque a “ndo recorréncia de clientes”, com
particular incidéncia no facto de cerca de 90% dos projetos originados se destinarem a um
soO cliente e terem como destino Angola, pelo que o “conflito” com este cliente ou naquele
pais, bem como a “ndo diversificagdo de clientes” ou “reducdo de projetos”, sdo também

muito referidos. Associado a estes factores surgem outras declaracdes consequentes das
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anteriores, ao nivel da “falta de liquidez”, “saida de recursos humanos”, “mais cortes
salariais” e mesmo de “encerramento”.

Relativamente ao modelo de gestdo em vigor, a questdo se ¢ “adequado as atividades”
de elaboragdo de projetos, a maioria (56%) respondeu que “ndo”, enquanto os restantes se
dividem entre “sim, mas com falhas/necessitar de melhoria” (33%) e um “sim” perentorio,
(11%), sendo que as posicdes estdo dispersas entre as diversas categorias funcionais da
amostra. Ja na questdo se o “modelo corresponde as expectativas”, as posi¢oes dividem-se
equitativamente entre ‘“‘sim/carece de melhoria” e o ‘“ndo”, igualmente sem uma
concentracdo em categorias especificas.

Como corolério do grau de satisfacdo foi perguntado aos entrevistados quais sdo os
“fatores de sucesso do projeto” que consideram relevantes. Com excepcao de um
colaborador, todos manifestaram que a trilogia: qualidade — prazo — cliente satisfeito, sao
factores relevantes. Registaram-se respostas adicionais salientando “o lucro” e a
“recorréncia de clientes”, designadamente entre os escaldes superiores e outras de cunho
mais técnico com destaque para a condicdo: “tipo de questdes colocadas ao projetista
durante a execugdo da obra”, como forma de atestar a qualidade da concegao.

O grau de satisfagdao apurado, apesar do modelo de gestdo ndo ser considerado pela
maioria como adequado para as atividades, ¢ traduzido pela “percecdo da imagem da
empresa detida pelos clientes”. E percebido por 83% dos inquiridos que a imagem da
empresa ¢ “positiva”, realcada por adjetivos como sendo uma empresa: de qualidade,

dinamica e de confianca.
5.2.2 Conhecimento e competéncias

A andlise deste indicador tem como propésitos os conhecimentos em gestdo e
respetivas competéncias para a atividade de gestdo de projetos.

Para o efeito, as questdes colocadas aos colaboradores entrevistados tiveram como
pressuposto, face ao tempo de existéncia da empresa, que houvesse uma clara defini¢do do
modelo de gestdo em vigor. Com o mesmo fundamento seria de esperar haver um corpo de
conhecimento e competéncias reconhecidas ao nivel da gestdo de projetos, porquanto
tratar-se da atividade tinica e continua desde a formagao da empresa.

Para apurar o conhecimento sobre o modelo de gestdo em vigor na empresa foi
solicitado aos entrevistados a “identificacdo e defini¢do do modelo de gestdo em vigor na
empresa”. De entre as respostas apuradas, 50% (9) identifica-o e define-o como sendo um

modelo “ad-hoc”, 28% (5) “nao sabe”, 11% (2) classifica-o de “funcional” e os restantes,
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coincidentes com os dois administradores fundadores, referem-no, um como baseado na
“evolucdo tecnologica e hierarquizagdo”, e outro de cardcter “intuitivo orientado a

resultados”, conforme grafico 4.
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Ev. tecnologica

Funcional
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Grafico 4 — Identificacdo do modelo de gestdo das atividades de projeto

Para complementar a informagdo anterior questionou-se se o “modelo em vigor
correspondia as expectativas”, registando-se que 61% (11) manifestaram que “nao/carece
de melhoria” e 34% (6) disseram que ‘“corresponde”. Um administrador fundador
manifestou que “quase corresponde”, mas “necessita de melhoria ao nivel das
metodologias e ferramentas de gestdo e controlo”.

Para aferir do quadro global de conhecimentos em matéria de modelos de gestao, foi
solicitado a declaragdo sobre o “conhecimento de outros modelos de gestao das atividades
de projeto” e se sim qual ou quais. Foi apurado que 44,5% (8) disseram conhecer outros
modelos e outros tantos (8) disseram desconhecer. Porém, os primeiros, quando instados a
concretizar, discorreram entre “ndo saber explicar” (3), “gestdo integrada por
especialidades” (2), “gestdo por normativo de tarefas” (2) e “baseado no PERT e GANTT”
(1). Os dois administradores fundadores manifestaram “ter no¢ao” da existéncia de outros
modelos, mas “nao conhecer em concreto”.

Das respostas apuradas resultou que as questdes sobre se “foi alguma vez ensaiada a
utilizacao de outro modelo na empresa” e o “que impediu a sua utilizagdo”, as respostas
tenham sido todas negativas.

A analise a este grupo de respostas permite concluir que o modelo de gestdo das
atividades de produgdo de projetos, desde o inicio da atividade da empresa, foi, na

generalidade, seguindo uma via “ad-hoc”. A medida que foi crescendo em diversificacao
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de especialidades de projeto, apenas foram acrescentadas novas areas funcionais num
modelo sumativo de partes, mantendo o modelo de gestdo familiar inicial. Apesar de uma
evolucdo tecnologica assinaldvel, esta concentrou-se apenas ao nivel de equipamentos de
hardware de comunica¢des informaticas e de software técnico de calculo, simulagdo e
desenho. Ha registo de um recente mecanismo contabilistico de registo e tratamento de
horas despendidas em cada projeto (em parametrizacdo), mas ndo ha quaisquer outras
ferramentas de apoio a gestdo. A declaragdo por parte dos administradores fundadores de
se tratar de um “modelo intuitivo” e da “necessidade de melhoria ao nivel de metodologias
e ferramentas de gestdao e controlo”, sdo reveladoras da inexisténcia do conhecimento e de
competéncias profissionais em gestdo de projetos.

A ilagdo desta situagdo ¢ dada pelas respostas apuradas sobre se “os Coordenadores de
Projeto tém formacdo especifica para a fung¢do”. Do Grafio 5, abaixo, as respostas
negativas (“ndo tém”) sdo dadas pela administracdo e pelos proprios Coordenadores de

Projeto, enquanto as restantes (“ndo sabe/tém”) sdo oriundas dos restantes colaboradores

entrevistados.
Tém
Nao sabe
Nao tém
o 2 4 6 8 10 1
Numero

Grafico 5 — Formacao especifica em gestdo de projetos

A formacdo dos responsaveis no campo de atuacdo em gestdo de projetos
propriamente dita, ndo existe; as suas competéncias funcionais nesta disciplina sdo ditadas
pelo conhecimento empirico e capacidade individual.

E sustentado neste modelo que a empresa tem desenvolvido as suas atividades com
sucesso, o que € correto afirmar, mas aquém do que um adequado modelo de conhecimento
em gestdo de projetos pode proporcionar, quer em termos de eficiéncia, mas também,
porventura, na eficacia e qualidade. As atividades sdo mais encaradas como operagdes do
que como projetos; repetindo-se assim os erros, os vicios da rotina e as omissdes que
prevalecem nas operagdes. Neste paradigma de atuacdo a empresa vé€ limitada a criagao de
um auténtico conhecimento em gestdo de projetos que a longa experiéncia adquirida e o

contacto com cada novo projeto proporcionam.
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Sintomatico deste modus operandi” sdo as respostas obtidas quando se questionaram
os entrevistados sobre se “é¢ feito o registo histérico das li¢gdes aprendidas em cada
projeto”, das quais 50% (9) referiu que “nao”, e os outros 50% (9) responderam “sim”. Dos
que responderam “ndo” contam-se os administradores e os coordenadores de projeto,
quanto aos que responderam “sim”, cerca de metade disseram que o faziam na memoria e
os demais através de apontamentos pessoais.

Como cita Pereira (2011), ¢ com base em projetos que a grande maioria do
conhecimento ¢ gerado, pois estes permitem a organizagao o contacto com a novidade, a
inovagdo, o risco ¢ a complexidade. Em projetos, quer os erros quer as boas praticas do
passado, permitem gerar e gerir o conhecimento que faculta garantir a previsibilidade e o

sucesso de novos projetos.
5.3 Organizacao e negocio

A organizacdo da empresa ¢ também um importante indicador para avaliar a
maturidade da evolugdo da empresa e respectivo reflexo no seu modo de funcionamento na

produgdo de projetos.

A solicitagio para “identificar a estrutura organica” da empresa, com excep¢do de um
administrador que a designou de Matriz, todos a identificaram como Funcional. Da analise
documental efetuada, a empresa apresenta uma organizagdo com sete unidades funcionais,
sendo seis das areas produtivas e uma administrativa/financeira, conforme Figura 6. O
modelo organizativo ¢ representativo da alusdo feita anteriormente sobre o modelo de
crescimento da empresa, fundamentalmente pela jungao de unidades funcionais por cada

nova area de diversificagdo a partir da componente de Eletrotecnia.

ADMINISTRACAO

Dept.° Administrativo
¢ Financeiro

Dir. Produgdo

Dept.” Eletrotecnica Dept.° Mecanica Dept.® Estruturas Dept.° Hidraulica

Dept.* Medigdo e Dept.° Certificagdo
Orcamentacdo Energética

Figura 6 — Estrutura organica da empresa (adaptado do documento de apresentagdo da empresa)

36



Gestdo de Projeto em Projetos Técnicos de Engenharia

Do apurado in loco, a figura do Diretor de Producao ¢ meramente simbolica, pois para
além da referéncia documental e por parte de um administrador, nenhum entrevistado
mencionou o conhecimento da sua existéncia. Tal deve-se ao facto de o mesmo acumular
as funcdes de administrador, diretor funcional (mecanica) e coordenador de projetos e
haver um habito de a administracao se relacionar, directamente, com os departamentos e
técnicos da producao.

Quando se inquiriu sobre a “definicdo de competéncias dos diretores de
departamentos”, 56% (10) disseram que “estdo definidas” e os restantes 44% (8) disseram
“ndo estavam”. Contudo nas respostas positivas, com excep¢ao de um administrador, todos
os outros referiram ‘“ter conhecimento/ndo estdo escritas”. A discrepancia resulta da
existéncia de um esbogo iniciado em 2008 com a definicdo de competéncias, entretanto
desconhecido e/ou ignorado pelos novos colaboradores.

Ao nivel da definicdo das competéncias foi igualmente solicitado a resposta sobre
quem ¢ “responsavel pela gestdo dos projetos”, obtendo-se as seguintes respostas: 83%
(15) disseram ser o “Coordenador de Projetos”, 11% (2) referiram ser o “Diretor de
Departamento” e 6% (1) disseram ndo saber. As respostas diferentes do Coordenador de
Projetos estardo associadas ao facto de os diretores de departamento acumularem aquelas
fungdes e estas terem maior relevancia no contexto da organizagao das atividades.

Relativamente a “definicdo das competéncias dos Coordenadores de Projeto”, 50% (9)
disseram ““estar definidas, mas nao escritas”, 33% (6) mencionaram “nao estar” ¢ 17% (3)

“ndo sabem”, conforme Grafico 6.

Nio sabe
Nao

Sim, mas ndo escritas

Numero

Grafico 6 — Defini¢do das competéncias dos Coordenadores de Projeto

Os modelos organizativos da empresa exigem uma atencao especial, pois € através
destes que se estabelecem os compromissos nas relacdes entre as estruturas que a integram,

os seus colaboradores e as atividades que desenvolvem. Conforme sobejamente expendido
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na revisdo da literatura, em sede de empresas que desenvolvem as suas atividades sob a
forma de projetos continuos, a sua estrutura deve refletir uma organizagdo flexivel e
dindmica. A atual estrutura de produgdo de projetos na empresa, embora de cariz funcional,
desmembra-se na pratica numa organizacdo por equipas de projeto supostamente
coordenadas por um técnico. Contudo este modelo nao ¢ refletido na sua estrutura organica
e ndo confere o grau de autoridade suficiente para que o Coordenador de Projetos
desenvolva cabalmente todas as fungdes de gestdo do projeto sob sua responsabilidade.

A op¢do por uma organizacdo de natureza Matricial forte, conforme Figura 7,
permitiria conciliar a atual estrutura com a desejavel autoridade de um Gestor de Projetos.
Este modelo, iniciado a partir da formagao especializada dos Coordenadores de Projeto em
matéria de gestdo de projetos, possibilitaria a criagdo de uma melhoria na gestdo de
projetos, aumento do conhecimento na empresa ¢ a libertacdo da administracdo para
aspetos estratégicos de negocio.

A manutencdo das unidades funcionais continua a justificar-se, fundamentalmente
porque aglutinam as competéncias exclusivas das respetivas especialidades de engenharia,
sob a tutela de um especialista que representa o expoente maximo de competéncias, serve
de referencial na conce¢do dos sistemas técnicos, desempenha funcdes de supervisao da

qualidade da concecdo e avalia o desempenho dos projetistas da respetiva especialidade.

Administragéo
Dept.® Administrativo
e Financeiro PMO
Dept.©
Dept.® Dept.A" Dept.® Gestores de
Eletrotecnia Mecénica Hidraulica Projeto
| Pessoal = Pessoal - Pessoal CI}’iZ[E ie
- Pessoal — Pessoal ] Pessoal (;’izti(:t (:l::
- =T~ ~
‘ ] Pessoal - Pessoal — Pcssoal - Gcst(?r do A
S - Projeto - s

Coordenagido do Projeto

Figura 7 — Organizagdo Matricial forte (adaptada do PMBOK®, 2008)
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Na dimensdo de Organizagdo entendeu-se ainda atender a forma como ¢ sentida a
envolvente em termos de atividades técnicas de projeto versus outras atividades. Para o
efeito foi auscultado entre a amostra “se na elaboragdo de projetos era possivel encontrar
atividades ndo especificamente técnicas de projeto”. Entre os inquiridos, 89% (16)
consideram que as atividades de planeamento e gestdo (e formacdo) podem ser
consideradas como “complementares” as areas técnicas de projeto.

Face aos efeitos da crise de construgdo em Portugal e sobre como a empresa esta a
reagir, foi questionado “que medidas ou iniciativas estavam a ser tomadas para lhe fazer
face”. Todos responderam que o processo de “internacionalizacdo” ¢ uma das medidas,
acompanhada por iniciativas de conten¢do de custos, com reducdo da massa salarial e
cortes nos beneficios sociais. Um administrador salientou a adog¢do de um “recrutamento
mais seletivo” e outro a “melhoria de processos”.

E a pretexto deste tiltimo item, sobre a organizagio e negdcio na empresa, que se pode
considerar a implementa¢do de uma estrutura organica escolhida pelas empresas orientadas
a projetos. Conforme suscitado na revisao da literatura, particularmente em empresas cuja
atividade ¢ de projetos continuos, ¢ importante a implementacdo de um Gabinete de Gestao
de Projetos ou PMO, um 6rgdo de apoio ou suporte as atividades de gestdo dos projetos.
Esta estrutura, no caso da Energia Técnica, constituiria um sustentaculo decisivo num ciclo
de mudanca do atual modelo de gestdo para um novo paradigma baseado no conceito de
Gestao de Projeto e manter-se depois como suporte das condigdes de gestao dos projetos,
com a consequente melhoria de processos.

Dotado de um especialista em Gestdo de Projeto e eventualmente de um operador de
sistemas de informacao, este gabinete teria numa primeira fase a missdo genérica de:

e Constituir as condi¢cdes de natureza técnica e de ferramentas necessarias a adogdo de
uma gestdo de projetos profissional na empresa, com destaque para o aproveitamento do
conhecimento alcangado, criagdo de documentos modelo e implementacao de sistemas
de informagao adequados;

e Promover a formagao especializada de Gestores de Projeto;

e Apoiar os Gestores de Projeto na condugdo das suas atividades em matéria
administrativa e de gestao;

e Apurar e manter atualizado a constituicdo dos processos de licenciamento de projetos

junto das entidades municipais.
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Numa segunda fase, ja& com o novo modelo de gestdo implementado, evoluiria para o
apoio a administragdo na estratégia de internacionalizacdo, designadamente na
coordenacdo das empresas regionais com a sede, em matéria de desenvolvimento de
projetos em conjunto.

Atendendo a fraca disponibilidade verificada no corpo de engenheiros para executar os
processos de gestdo do projeto, por um lado, e a existéncia de um vasto conhecimento
acumulado nesta matéria, por outro, a criagdo de um PMO seria uma estratégia adequada
para promover e apoiar uma gestdo profissional dos projetos e possibilitar maior

disponibilidade ao corpo de engenheiros projetistas para o exercicio da concec¢ao técnica.

5.4 Metodologias
5.4.1 Contextualizacdo da informacao

Para efeitos do apuramento da maturidade da empresa no contexto da Gestao de
Projeto e tendo por referéncia o modelo conceptual idealizado, a ferramenta produzida pelo
PMI — PMBoK" guide fornece a framework que permite confrontar as praticas na empresa
e aferir do grau de maturidade em dois contextos: primeiro, ao nivel do ciclo de vida dos
projetos — os cinco grupos principais de processos (Figura 8); e segundo, o relativo as
Areas de Conhecimento em projeto - as nove componentes essenciais da gestio de
projetos.

Tendo como objectivo a analise da informacao recolhida no contexto das atividades de
PTE na empresa, sdo de seguida apresentados os processos e contetidos relativos aos cinco
grupos principais de processos de Gestdo de Projeto definidos no PMBoK “guide

Processos de Monotorizagéo e Controlo

///f}E;\

Processos de Processos de

M Planeamento [\\ /

j Processos de Processos de
Execugao Encerramento

Figura 8 — Ciclo de vida do projeto e os cinco grupos de processos (PMBoK®guide, 2008)
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5.4.2 Ciclo de vida do Projeto

Grupo de processos de Iniciagdo — grupo de processos que compreende a fase de
estudo e descrigdo clara dos objetivos do projeto, apods a designagdo do gestor do projeto.
O seu desenvolvimento inclui os processos de gestdo da integracdo suportado na
elaboragdo do denominado Project Charter (Carta de Projeto), que encerra a informagao e
a designacao genérica dos entregaveis do Projeto (as pecas desenhadas e escritas). A Carta
de Projeto deve ainda incluir um plano sumério com indica¢do da estimativa de orgamento,
prazo e a previsao dos recursos necessarios para a sua execu¢ao, bem como referidos os
pressupostos e as restrigdes do projeto. Num contexto dos processos de gestdo da
comunica¢do, deve ser incluida uma lista com os principais stakeholders do projeto,
conforme apresenta a Figura 9. A fase de Iniciagdo termina com a decisdo de avancar (ou
abandonar) com a realizagao do projeto,

Processos de Monotorizagéo e Controlo
//J\ [

Processos de Processos de Processos de Processos de
Iniciagado PIaneamento Execugao Encerramento

S

Figura 9 — Grupo de Processos de Iniciag@o (PMBOK®guide, 2008)

De acordo com a recolha da informagdo sobre o funcionamento da empresa, em
particular nas observagdes efetuadas, foi possivel verificar os seguintes processos de
iniciacdo: em regra a apresentacdo de novos projetos ¢ efetuada em reunido de
planeamento semanal, por um administrador ou um diretor de departamento. Neste
contexto ¢ identificado um Coordenador de Projeto a quem, posteriormente ¢ enviada a
informacao disponivel sobre o mesmo (dados do projeto e plantas de arquitetura). O
projeto ¢ entretanto inscrito numa base de dados interna com um nimero sequencial de
entrada, designacdo e nome do cliente. Em nova reunido de planeamento, na presenca de
uma folha Excell manuseada pelo Diretor de Produg¢do com a descricdo do portefolio de
projetos, respetivas especialidades e prazos de conclusdo (definidos e previsiveis), o
Coordenador do Projeto designado apresenta as especialidades requeridas pelo novo

projeto. Apds esta apresentagdo ¢ solicitado aos respetivos diretores funcionais que
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indiquem os recursos humanos de engenharia e desenho que tutelam, para cada
especialidade, considerando-se deste modo concluidos os processos de iniciacao.

A primeira referéncia para as praticas verificadas na empresa remetem para o facto de
a apresentacao de novos projetos ndo ter uma origem definida e serem frequentemente
somente conhecidos pelo Diretor de Produg¢ao em reunido de planeamento. Nao existe um
documento oficial/formal com os dados dos novos projetos. Os processos de iniciagdo
desenvolvidos sdo parcos em formalizagdo e omitem os elementos fundamentais para o
pleno conhecimento dos objetivos do projeto, comprometendo desde logo a capacidade do
Coordenador do Projeto no planeamento da execugdo e da sua gestao eficiente, bem como
da capacidade de influenciar o sucesso pleno do projeto.

A observancia dos processos de iniciagdo de acordo com a Gestdo de Projeto,
designadamente a elaboracdo da Carta de Projeto, constituiria no contexto dos PTE
continuos um ato de reflexdo, de clarificacdo do projeto e dos seus objetivos. Se a este
processo se juntar a identificagdo concreta da natureza dos stakeholders, em particular os
externos, deter-se-ia desde logo uma maior capacidade de prepara¢do e decisdo para os

processos seguintes.

Em sintese:
Pratica na empresa A melhorar
e Omissdo dos Processos de Inicia¢do o Elaboragao de Carta de Projeto
essenciais o Identificacdo e analise stakeholders

Grupo de processos de Planeamento - Consiste nos processos realizados para
estabelecer a gestdo global do projeto de forma a aperfeicoar os objetivos previamente
definidos na Carta de Projeto. O desenvolvimento do Plano de Gestdo do Projeto
concretiza-se no processo de documentagdo das acdes necessarias para definir, preparar,
integrar e coordenar todos os planos subsididrios através da reunido de diversa informacgao

e em articulagdo com as Areas de Conhecimento, conforme Figura 10.
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Figura 10 — Grupo de Processos de Planeamento (PMBoK “guide, 2008)

A sua realizagdo comeca por identificar qual a melhor abordagem de gestio do
projeto, de acordo com a sua natureza e o contexto da organiza¢do que implementa o
projeto. A sequéncia de planeamento inicia-se com a defini¢cdo concreta do ambito através
do levantamento dos requisitos e criacdo da estrutura de organizacdo do projeto (Work
Breakdown Struture - WBS), ap6s o que sdo identificadas as atividades a realizar pela
equipa de trabalho. O processo de planeamento evolui com o estabelecimento da sequéncia
das atividades, constitui¢do da equipa, estimativa da sua duragdo, estimativa de custos e

elaboragdo do cronograma temporal do projeto. A par destas agdes sdo exploradas outras

43



Gestdo de Projeto em Projetos Técnicos de Engenharia

areas de relevo de acordo com o ambito e objetivos do projeto, tais como o planeamento do
risco, da comunicagdo, da qualidade e das compras (contratagdes). Este grupo de processos
¢ interativo e permanente durante o desenvolvimento do projeto, mas a sua realizagdo neste
momento do ciclo ¢ fundamental para servir de guia para a execug¢do e monitorizacdo €
controlo dos projetos.

Conforme observado na empresa, a etapa de Planeamento no ciclo de vida do projeto
ndo ¢ sequer encarada na elaboracdo dos seus projetos. Em face de cada novo projeto os
unicos processos de preparacdo para a execucdo estdo relacionados somente com o
levantamento dos requisitos e consequentemente do ambito, traduzido nos PTE pelas
respetivas pecas desenhadas e escritas de cada especialidade interveniente. Ao nivel da
comunicagdo, ¢ produzida aleatoriamente uma lista dos stakeholders técnicos (projetistas)
do projeto para fins fundamentalmente de comunicacdo e troca de informacao. O fator
tempo €, em regra, definido pelo cliente sem correspondéncia com o prazo real necessario
para a sua execucao € o orcamento nao ¢ estimado.

Esta situagdo decorre da obsessdo por resultados imediatos, op¢do com origem na
crenga que quanto mais cedo se der inicio a execucdo, mais rapido se produzirdo os
objetivos do projeto e se agradara ao cliente. Esta opg¢do reside nao s6 no desconhecimento
das técnicas e ferramentas de planeamento, mas sobretudo pela pressio do tempo de
execugdo e na convic¢do que a experiéncia adquirida ao longo do tempo na atividade
continua de projetos, ¢ suficiente para gerir os projetos. Também se verificam
constrangimentos com origem nos clientes que ndo cumprem as suas obrigagdes na
disponibiliza¢do de informagao técnica, mas exigem o cumprimento dos prazos acordados.

A omissdo formal do planeamento tem, entre outras consequéncias, a auséncia de
indicadores que permitam um controlo eficaz do progresso e desempenho do projeto. Esta
omissao ¢ responsavel pelos problemas de gestdo ao longo da execucdo e falhas na
monotorizacdo e controlo, designadamente na incapacidade de gerir o tempo, na
descoordenagdo interespecialidades, nos atrasos na conclusdo, na incapacidade de aferir
resultados financeiros do projeto, na insuficiéncia na garantia de qualidade, conflitos

interpessoais e ocorréncia de sucessivas alteragdes ao projetos, etc. Em sintese:

Pratica na empresa A implementar
e Naio valorizacao dos Processos de e Plano de Gestao orientador do projeto
Planeamento

Grupo de processos de Execu¢do — Consiste nos processos usados para executar o

trabalho definido no Plano de Gestdo do Projeto de forma a satisfazer os requisitos do
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projeto fixado no planeamento. Este grupo de processos estdo orientados para dirigir e
gerir a execu¢do do projeto, envolvendo sobretudo a coordenacdo de pessoas em
integracdo com as areas de gestdo da Qualidade, da Comunica¢do e das Compras

(contratagdes), conforme Figura 11.

Gestdo de RH
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Equipa de
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Gestéo da
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Gestao das Distribuir
Compras Informagao

Conduzir _
Contratagdes Gerir
Expectativas

dos
Stakeholders

Figura 11 — Grupo de Processos de Execugao (PMBOK®guide, 2008)

A rotina observada na empresa durante a Execucdo dos Projetos ¢ pautada por um
progresso e desempenho aleatorio com avangos e recuos no desenvolvimento dos projetos,
numa “luta” contra o tempo definido para a sua conclusdo. Deste modo, a “técnica de
lideranca” utilizada centra-se na pressdo continua sobre a equipa de projeto com a
envolvéncia desde os diretores funcionais, passando pelos coordenadores de projeto, até
aos projetistas e desenhadores e, quando existem, as equipas contratadas para completar as
atividades. O campo para desenvolvimento da equipa baseia-se predominantemente no
modo “tentativa — erro”. A comunicacdo ¢ feita entre o relatorio de situacdo em reunides
semanais dos Coordenadores de Projeto, por email e em reunides pontuais ao nivel das

equipas ou com os clientes, para gestao das suas expectativas. Porém, estas encontram-se
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numa posicao de subordinacdo face a inexisténcia de um referencial formal e acordado de

compromissos. Em sintese:

A melhorar
e Dirigir e gerir com base num Plano de
Gestdo do Projeto

Pratica na empresa
e Progresso aleatorio
e Deficiente desenvolvimento da equipa
e Deficiente gestdo clientes

Grupo de processos de Monitoriza¢do e Controlo — Este grupo consiste nos processos
requeridos para acompanhar o desenvolvimento da execucdo das atividades dos projetos
(Figura 12). Deste modo, através da monitorizagdo permanente ¢ possivel identificar erros
e antecipar eventuais problemas surgidos e tomar as acgdes preventivas € corretivas
necessarias nas diversas dimensdes da gestdo do projeto.

Gestao de Ambito Gestao de Tempo

Verificar Controlar
Ambito Calendario
Gestao de Custo
Controlar Controlar
Ambito

Gestao da Integragdo ’ Custos
Monitorizar e
3 Controlar " .
Gestéo das Compras Trabalho do Gestéo da Qualidade
Projeto
Administrar ‘ “ Realizar
Contratacdes Controlo de
Realizar Qualidade
Gestao
Integrada de

4
-
’ Alteracoes \

Gestép da~ Gest4o de Risco
Comunicagéo
Rl Monitorizar e
elatar Controlar
Desempenho Riscos

Figura 12 — Grupo de Processos de Monitorizagdo e Controlo (PMBoK®guide, 2008)

O grupo de processos em analise permite igualmente a avaliacdo do progresso e
desempenho continuo, através da comparagdo com o plano inicial. De entre estes
processos, ¢ de salientar a gestdo do risco, designadamente as possiveis alteracdes em
projeto, permitindo a sua rapida gestdo de integragdo sem afetar o seu progresso, evitando
assim problemas de corre¢do futuros. Esta fase tem como pressuposto condutor o Plano de
Gestao do Projeto, sem a qual este de pouco servira.

Ao nivel da empresa ndo existe uma pratica formalizada ou ferramentas de

monitoriza¢do e controlo dos projetos, pelo que a sua aplicacdo depende das caracteristicas
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do Coordenador de Projeto/Diretor Departamento. Nao existe monitorizagdo da execucao
das atividades, funcionando na pratica a auto monitorizagdo. Quanto ao controlo,
mormente do progresso do ambito, ¢ obtido diretamente pelo Coordenador do Projeto junto
da equipa e apresentado nas reunides semanais de planeamento e coordenagdo, numa base
de “feito/ndo feito”. Existem também dificuldades no controlo do risco, designadamente os
provocados pelos frequentes pedidos de alteragdo ao projeto, que ndo sdo comunicados em
tempo a equipa, acarretando problemas de integragdo, atrasos e maiores custos. A empresa
apresenta uma situagdo onde ndo existe nem o conhecimento do grau de eficiéncia

realizada, nem a capacidade de previsao de conclusao dos projetos. Em sintese:

Pratica na empresa A melhorar
e Auto monitorizagdo e Referenciar e aplicar indicadores de gestdo
e Controlo aleatorio e sem indicadores e Conciliar com Planos de Gestdo das
o Alteragoes fora de controlo componentes

Grupo de processos de Encerramento — Este grupo de processos envolve as atividades
de encerramento formal do projeto, ou de uma fase e das respetivas obrigagdes de
eventuais contratacdes, conforme Figura 13.

Nas componentes de encerramento do projeto constam especialmente a aceitagdo
formal pelo cliente dos entregaveis finais ou de fase produzidos e a recolha e registos de
toda a informagdo para arquivo historico, com destaque para as licdes apreendidas para

projetos futuros.

Gestao da Integracao Gestdo das Compras
Encerrar l I
‘ Encerrar
Projeto ou
Contratos
Fase

Figura 13 — Grupo de Processos de Encerramento de acordo com o PMBoK® guide

Do apurado junto da empresa verificou-se ndo haver uma pratica ou mecanismos
formais de encerramento dos projetos. A finalizagdo de qualquer projeto ¢ tratada com a
trivialidade de mais um projeto concluido. Apesar de cada projeto ter um arquivo proprio,

a falta de um processo seletivo de recolha e de registo de licdes aprendidas, sobretudo de
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caracter técnico dada a inexisténcia de um processo formalizado de gestdo, impede a

existéncia de um histdrico dos casos e respetiva solugdo nos projetos efetuados.

Em sintese:
Praitica na empresa A melhorar
¢ Encerramento sem formaliza¢do e Documentar aceitagdo pelo cliente
e Sem registo historico o Registar ligdes apreendidas

5.4.3 Grau de maturidade da empresa na gestao dos cinco grupos de processos

Da apreciagdo dos resultados apurados na empresa face aos cinco grupos de processos

principais consignados no padrio PMBoK®guide, confrontados com a grelha de
maturidade OPM3, conforme sintetizado no Quadro 7, verifica-se que:
Grupo de processos de Iniciagdo — Nao existe Integracdo do projeto através do
desenvolvimento da Carta de Projeto. Verifica-se uma pratica normalizada evidenciada
numa folha Excel, mas cujos processos sao rudimentares € omissos em elementos
fundamentais tais como identificacdo e gestao dos stakeholders.

Grupo de processos de Planeamento — Nao ¢ efetuado o Plano de Gestdao de Projeto.
Nesta fase os unicos processos apurados sao realizados ad-hoc e estdo apenas relacionados
com o levantamento de requisitos e uma parca identificagao de stakeholders.

Grupo de processos de Execug¢do — A Diregao e Gestao do Projeto ¢ pautada por uma
atuacdo ad-hoc de acordo com as aptiddes de cada Coordenador de Projeto e em regra
marcada pela auséncia de técnicas em matéria de lideranga e gestdo de recursos humanos e
de comunicacao.

Grupo de processos de Monitoriza¢do e Controlo — A Monitorizacao e Controlo dos
Projetos e a gestdo integrada das alteragdes ndo estdo estabelecidos de forma a haver um
conhecimento do grau de eficiéncia realizada, uma capacidade de previsdo de conclusdo
dos projetos ou antecipar problemas. A atuacdo ad-hoc ¢é a regra, dependendo do grau de
competéncias dos Coordenadores de Projeto.

Grupo de processos de Encerramento — Nao existe um padrdo ou mecanismo formal
de encerramento dos projetos, sendo os processos de recolha e registo de ligdoes aprendidas,

fecho de contratagoes, etc, efetuados de forma ad-hoc.
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GRELHA DE AVALIACAO OPM3 NA EMPRESA

GRUPOS DE PROCESSOS
Ad-hoc Definido | Normalizado | Medido | Controlado Melhoria
Titulo Descricao : Luding
Informal/sem | Documento . . Desvios Redugdo continua de
A . Na pratica Indicadores . .
evidéncias escrito aceites desvios

Grupo de processos de
Iniciacdo

Na empresa o grupo de processos de
Iniciacdo sdo estabelecidos

v

Grupo de processos de
Planeamento

Na empresa o grupo de processos de
Planeamento sdo estabelecidos

Grupo de processos de
Execucao

Na empresa o grupo de processos de
Execugdo sdo estabelecidos

Grupo de processos de
Monitorizacio e
Controlo

Na empresa o grupo de processos de
Monitorizacdo ¢ Controlo sdo
estabelecidos

v

Grupo de processos de
Encerramento

Na empresa o grupo de processos de
Encerramento sdo estabelecidos

v

Quadro 7 - Estadio de maturidade em Gestdo de Projeto nos cinco grupos de processos
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5.4.4 Areas de Conhecimento

Para analise da maturidade da empresa no ambito das Areas de Conhecimento em
projeto - as nove componentes essenciais da gestio de Projetos, Integracdo, Ambito,
Tempo, Custos, Qualidade, Recursos Humanos, Comunicag¢do, Risco, e Compras foram
apurados os seguintes dados de informacao:

Gestdo da Integragdo — Na empresa, por inexisténcia da aplicacdo do modelo de
Gestao de Projeto na sua atividade, os processos da Gestdo da Integragdao tém uma acecao
particular. Estes sdo relacionados com a forma como se faz a integragdo das varias
especialidades presentes em projeto, um processo de coordenagdo voltado apenas para o
produto técnico a executar e ndo com a finalidade de gestdo do projeto.

Do ponto de vista da Gestdo de Projeto, estes processos (de integracao) visam
assegurar que em cada fase de desenvolvimento do projeto exista uma acdo de antevisao
formal dos processos que lhes estdo associados do ponto de vista da unificacdo,
consolida¢do e articulacdo para que estes reflitam uma visdo abrangente de todos os fatores
condicionantes para o sucesso da sua gestao.

No Grupo de Processos de Iniciagdo, a Integragdo revela-se na elaboracao da Carta de
Projeto (documento formal que sintetiza a visdo genérica da totalidade do projeto) com a
antevisao de elementos importantes como o orgamento exigido, o prazo para o seu
completamento, recursos necessarios, etc, a partir do conhecimento existente.

No caso da Energia Técnica, este documento integrador podera permitir ao Dono do
Projeto (interno) o conjunto de informagao sobre o novo projeto e consequentemente tomar
melhores decisdes no dominio da declaragdo do contrato de adjudicacdo ou nas
negociagdes de alto nivel com o cliente, por exemplo, num fator sensivel em PTE, os
prazos.

Mesmo tratando-se de projetos continuos, com processos de rotina bem conhecidos,
por vezes para o mesmo cliente, a definicdo concreta deste procedimento conduziria a
garantia de uma melhoria significativa na gestdo dos projetos: internamente porque criaria
um maior grau de envolvimento e atenuaria a incerteza; externamente porque ampliaria a
credibilidade e método na relagdo com os clientes. Por outro lado, ainda que se verificasse
uma burocratizacdo inicial neste processo, a criagdo de documentos modelo (vulgo
templates) associados a experiéncia dos técnicos, rapidamente o procedimento se
transformaria num ato extraordinariamente valido na gestao do portefolio de projetos.

No Grupo de Processos de Planeamento, a Integracao assume capital importancia para

0 projeto pois trata-se do momento do ciclo de vida do projeto para pensar na melhor
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forma de configurar o projeto em termos operacionais. Trata-se de conjugar num olhar
unificador todas as componentes envolvidas na gestdo dos projetos, isto ¢, todas as areas de
conhecimento consideradas e respetivos processos, técnicas e ferramentas.

Para a empresa, a integracdo no momento do planeamento, permite articular todos os
itens considerados fundamentais para a gestdo do projeto e, dessa forma, identificar e
escolher as metodologias mais adequadas tendo em consideragdo o conhecimento
acumulado das experiencias passadas.

No Grupo de Processos de Execucdo, a Integracao das acdes de diregdo e gestao da
execugdo constituem um passo para garantir o alinhamento das melhores praticas em
termos de acompanhamento da execucdo por parte da equipa e perceber dificuldades,
desvios e respetivas causas.

Na empresa este acompanhamento integrado ¢ essencial para ter uma visao abrangente
em matéria de gestdo dos recursos € manter a equipa focada e motivada na execugdo do
projeto, prestando aten¢do as necessidades individuais e relacionais entre os técnicos das
diferentes especialidades.

No Grupo de Processos de Monitorizagdo e Controlo, a Integragdo deve acolher as
diferentes metodologias de supervisdo da execugdo e respetivas medidas de recuperagao.
As agdes integradoras tém especial significado na gestdo do risco de alteragdes quando ndo
previstas em planeamento, por forma a conjugar as medidas fundamentais em termos de
custo, tempo e qualidade, bem como os atores necessarios a sua aprovagao.

Na empresa, porque o risco de derrapagem do tempo ¢ elevado e a ocorréncia de
alteracdes imprevistas ¢ frequente, a integracdo das agdes corretivas dirigidas a cada
especialidade interveniente ¢ um factor de gestdao fundamental para agir atempadamente e
com os atores certos.

No Grupo de Processos de Encerramento a Integragcdo visa assegurar a articulacao das
acdes para os processos de finalizagdo de fase ou do projeto, designadamente em termos de
“licdes aprendidas” e no modo de proceder para a sua divulgagao.

Na empresa, a diversidade de especialidades técnicas de projeto carece
inequivocamente de acdes integradoras em qualquer dominio. No caso particular dos
processos de encerramento de PTE para novas tipologias construtivas, de funcionalidade
ou de uso, deve merecer uma atengdo especial ao nivel da integragdo para definir a sua
preservacao e divulgacdao do novo conhecimento adquirido.

Em sintese:

51



Gestdo de Projeto em Projetos Técnicos de Engenharia

Pratica na empresa A implementar
e Apenas integracao técnica e Plano de Gestdo do Projeto
e Planeamento integrado da gestdo

Face ao anteriormente exposto e para efeitos de classificagdo quanto ao grau de
maturidade OPM3, a Gestao da Integracdao na empresa ¢ considerada ad-hoc.

Gestdo do Ambito — Esta area de conhecimento inclui os processos essenciais para
assegurar que o projeto abarque todo o trabalho necessario, € somente o necessario, para
completar o projeto com sucesso. Diz primariamente respeito ao que ¢, € ndo ¢, para incluir
no projeto. Para que a gestdo do ambito seja realizada cabalmente inclui no Grupo de
Processos de Planeamento os processos de identificacdo dos requisitos, defini¢do do
ambito e criagdo da WBS (decomposi¢do dos estrutura que realiza o &mbito) e no Grupo de
Processos de Monitorizagdo e Controlo a verificagdo do dmbito e o controlo do dmbito.

Ao nivel da empresa, foi apurado acerca da “identificacdo dos requisitos”, ser este um
processo consignado em cada projeto, com todos os entrevistados (18) a responderem
afirmativamente. O processo ¢ efetuado através da apresentacdo de uma check list ao
cliente e acompanhado de reunides, com presenga de projetistas das varias especialidades,
para apoiar a decisao face ao desconhecimento técnico dos clientes. J4 sobre o apurado
acerca da “defini¢do do ambito” — os entregaveis do projeto - entre os entrevistados, 12
responderam que “sim” e os restantes (6) que “ndo”. A pergunta de “como ¢é efetuada” as
respostas afirmativas incluem ser “no momento da adjudicacdo”, através de uma “Lista de
Pegas Desenhadas (LPD)”, “oralmente”, “notas em reunido”, “mapa de planeamento”, etc.
Os que responderam “nao” aditam que o que na verdade ¢ definido, sdo as especialidades
presentes no projeto, ou que as pecas desenhadas a produzir sdo definidas evolutivamente
ao longo do desenvolvimento do projeto. Quanto a WBS ¢ um processo nao concretizado
na gestdo dos projetos da empresa.

No caso do ambito, estamos perante uma componente da Gestdo de Projeto que a
empresa efetua parcialmente e com falhas. Tendo por consideracdo que em PTE se podem
apreciar dois niveis distintos sobre o &mbito, um de natureza regulamentar e/ou contratual
que estipula um conjunto de desenhos (pecas desenhadas) por especialidade e respetiva
documentacao (memoria descritiva, mapas de medigoes, calculos, condi¢des técnicas, etc)
e, outro de caracter técnico, que diz respeito as especificidades da propria concecao dos
sistemas (elétricos, mecanicos, hidraulicos, etc) a desenvolver no projeto. Os primeiros tém
uma representagao material e configuram os entregaveis do projeto, enquanto os segundos

representam a complexidade do ambito, cujos requisitos estdo intrinsecamente ligados as
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caracteristicas do edificio (casa, prédio, estrutura, etc) e/ou fins a que se destinam
(habitacdo, ensino, escritorios, etc). Isto significa que dependem do programa funcional,
equipamentos a instalar, distribui¢do espacial do mobiliario, etc, aos quais a concecao dos
sistemas tem de prover tecnicamente e no respeito pelo desejos ou expectativas do cliente.

As técnicas utilizadas pela empresa de identificacdo de requisitos por check list e
entrevistas com os clientes, estdo adequadas se forem exaustivas e rigorosas de modo a
contornem o desconhecimento e abstracionismo comum entre os clientes.

Ja a defini¢dao do ambito ¢ a solugdo que responde aos requisitos, isto € ao modelo de
concecao dos sistemas das diversas especialidades presentes em projeto. Apresentando-se
como uma pratica indefinida na empresa, a sua concretizagao efetiva com elevada precisao
no que respeita a presenga, localizacdo, quantidades, caracteristicas, qualidade dos
equipamentos € materiais a instalar, contribuiria para dirimir as dividas e omissdes que
impedem, primariamente as dificuldades de apuramento de custos e prazos e,
posteriormente, a conce¢do dos sistemas durante a execugdo. As dificuldades de
concretizagao das solugdes técnicas junto dos clientes devem ser colocadas numa
perspetiva opcional quanto as técnicas, caracteristicas e qualidade dos equipamentos, entre
maior fiabilidade, capacidade e funcionalidade versus maiores exigéncias de manutengado e
conservagao futuras.

A Gestiio do Ambito inclui ainda a criagdo da WBS, um processo de organizacgio do
projeto que prevé a decomposicao do trabalho dos entregéaveis por pacotes de trabalho e
atividades, isto ¢ uma decomposi¢cdo gradualmente mais detalhada do trabalho do projeto.
A sua elaboragdo em cada projeto da empresa permitiria estabelecer uma estrutura analitica
do projeto, onde estariam consignados os produtos a desenvolver por cada especialidade.
Este produto corresponde parcialmente aquilo que na sua atividade designa por Lista de
Pegas Desenhadas, o qual se complementado com a restante documentagdo associada
(Pecas Escritas), constituiria um bom ponto de partida para a criagdo da WBS. Tendo em
considera¢do a producgdo continua de projetos, serda facil estabelecer WBS’s padrao por

tipologia de construgdes por uma s6 pessoa e num tempo relativamente curto. Em sintese:

Pratica na empresa A Implementar
e Deficiente definicdo dos requisitos e Rigor na identifica¢do dos requisitos
e Deficiente definicdo do dmbito e Formalizagdo na definicdo do ambito
o Falta de organizagdo do projeto o WBS’s padrio

Face ao anteriormente exposto e para efeitos de classificagdo quanto ao grau de
maturidade OPM3 na Gestdo do Ambito, considera-se que na empresa a Identificagdo de

Requisitos é normalizada e a Definigdo do Ambito ad-hoc.
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Gestdo do Tempo — Esta area de conhecimento inclui os processos necessarios para
concluir o projeto dentro do prazo previsto. Consiste na defini¢do das atividades, no seu
sequenciamento, na estimagdo de recursos e duragdo, no desenvolvimento de um
calendario de projeto e no controlo do calendario. A sua operagdao tem lugar em sede dos
Grupos de Processos de Planeamento e de Monitorizagdo e Controlo.

Na empresa foi apurado relativamente ao “cumprimento dos prazos” que apenas
metade (9) afirmam serem “cumpridos”, sete (7) responderam que “nem sempre” e dois (2)
que “ndo sao cumpridos”. Relativamente a forma “como ¢ fixado o prazo do projeto” a
totalidade (18) das respostas recebidas referem ser “fixada uma data” de finalizacdo. Sobre
o modo como ¢ fixada, a maioria (12) disse situar-se num misto de “imposi¢do e
negociagao” com cliente, dois (2) disseram ser fixada pela “administragdao”, dois (2) pelo
diretor departamento e os restantes dois (2) “ndo sabem”. Auscultadas as consequéncias
habituais pelo “incumprimento” a variedade de respostas incide essencialmente sobre a
“insatisfacdo do cliente” e uma “imagem negativa” da empresa. Subsidiariamente foram
salientado atrasos noutros projetos, aumento do esfor¢o, conflito com cliente, nao
recorréncia e penalizagdes contratuais.

Face a situacdo assinalada na empresa, a adog¢ao de processos e técnicas desta area de
conhecimento da Gestdo de Projeto nos PTE contribuiria decisivamente para aumentar a
previsibilidade dos projetos. Tratando-se de um dos factores fundamentais para a satisfagao
do cliente, a realizacdo de um planeamento, tdo rigoroso quanto possivel, permitiria
proporcionar as condigdes de controlo dos prazos de desenvolvimento das atividades e
antecipar os constrangimentos e problemas que conduzem aos atrasos verificados.

Os processos da gestdo do tempo conducentes a este desiderato devem ter inicio na
defini¢do das atividades do projeto, que decorre da definicdo do ambito anteriormente
efetuado. Por exemplo, a técnica de decomposicao das atividades pode surgir a partir da
Lista de Pecas Desenhadas, da Lista de Pecas Escritas e dos check lists, conjugadas com a
opinido de um técnico experiente e constituiria uma boa base de partida. Face as situagdes
de requisitos incompletos, ¢ possivel aplicar a técnica de rolling wave que possibilita um
planeamento detalhado das atividades a curto prazo, enquanto o trabalho mais distante no
calendério pode ter um planeamento mais genérico. Assim o planeamento a curto prazo ¢
feito para o dia-a-dia operacional conforme o trabalho vai sendo efetuado.

Os processos de gestao do tempo t€m continuagdo com a sequenciagdo das atividades,
ou seja a determinagdo da ordem pela qual o trabalho deve ser feito, assim como qual a sua

relacdo entre si. Este processo tem tradugdo nos PTE pela consideragdo da existéncia de
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atividades precedentes umas as outras, bem exemplificado no facto de s6 ser possivel
iniciar a conceg¢do dos sistemas de engenharia depois dos desenhos de arquitetura estarem
de acordo com as necessidades estruturais e técnicas. Esta situa¢do constitui-se como uma
dependéncia externa que foge ao controlo da equipa de projeto, pelo que sdo situacdes que
devem ser levadas em conta na definicdo dos prazos do projeto. As dependéncias
mandatorias surgem entre as proprias especialidades quando, por exemplo, para o calculo
do dimensionamento dos dispositivos de protecao elétricos (especialidade de eletricidade)
estar dependente das caracteristicas elétricas dos equipamentos de climatizacdo e
ventilagdo (especialidade de mecanica). A definicdo de precedéncias no contexto dos PTE,
encontra na técnica de diagrama de Gantt, (exemplificado na Figura 14) uma resposta
eficaz pelo grau de clareza na apresentagdo do cronograma da sequéncia de atividades. Nas
situagdes em que as precedéncias se resumam a informacao pontual interespecialidades, ¢
possivel o paralelismo das atividades, mas os momentos de transmissdo da informagao

devem ser previstos antecipadamente.

TaskName [18Jn'12 [Bn' 2 [2id' 2 [oodu' 2 [6du' 12
s{MITIwlT[F[sTs [mITIw[TIFIs[sImIT[wW[T[FIsls[mIT[W[TIF]s[s|m[T[w[T]
Execugdo do Projecto ABC v .
Climatizagdo e Ventilagao v v
Rede de Condutas - C100 [¥
Rede de Tubagens - C200
Infra-estruturas Gerais A —
Caminhos de Cabos Nivel Alto - X200 =
Hidréulica T —
Instalagdes e Eq. da Rede de Aguas e Eq, Incéndios - H100 O ——
Seguranga v
Medidas Passivas, Meios de Extngdo de Incéndios - S100 »
Instalagdes Eléctricas T
Rede de Distribuicdo de Energia - E100 '
Alimentacdes Especifcas - E200

Figura 14 — Planeamento da execugdo das atividades

As precedéncias de atividades nos PTE podem ser desenvolvidas a partir de diagramas
padrao, consistentes com as tipologias de projetos do historico da empresa.

A estimagdo dos recursos e da duragdo sao os dois passos que podem ser realizados
em paralelo. Visam estimar os técnicos projetistas e de desenho que, de acordo com os
atributos das atividades, disponibilidade e grau de experiéncia, irdo influenciar a duragdo
da execucdo das tarefas do projeto. Isto ¢, estimar o numero de periodos de trabalho que
serdo necessarios para completar as atividades especificas com os recursos alocados. A sua
indicacdo pelos diretores funcionais, conjugada com a calendarizacdo da participacao
noutros projetos e estimativas por analogia com projetos passados, poderdo constituir

técnicas adequadas para o efeito.
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Com a entrada das sequéncias, duracdo e recursos numa ferramenta informatica
adequada ¢ possivel gerar um cronograma base do projeto, com datas planeadas para
completar as atividades do projeto que definem o inicio, os marcos das atividades ¢ o
término do projeto. Ainda que sujeito a iteragdes em funcdo da complexidade do projeto e
restricdes vdrias, este exercicio ¢ fundamental para, externamente, negociar o prazo de
elaboracdo do projeto junto dos clientes e, internamente, exercer a monitorizagdo e
controlo do progresso da execucao das atividades do projeto. O controlo através da
medicao dos desvios de prazo do projeto em relacdao ao planeado no calendario, possibilita
atempadamente a tomada de agdes corretivas.

Na atividade de PTE, em virtude do envolvimento dos projetistas numa multiplicidade
de projetos, o método mais vantajoso reside no nivelamento dos recursos, uma técnica para
alocacao dos projetistas que se aplica ap6s definido o caminho critico (outra técnica de
andlise das atividades), pois permite atender a sua disponibilidade e encontrar os melhores

momentos para integrar os projetistas no projeto. Em sintese:

Pratica na empresa A Implementar
o Auséncia de plancamento do Tempo Definigao integrada das atividades
Sequenciar atividades
Estimar recursos e duracgdo das atividades
Gerar cronograma indicativo

Face ao anteriormente exposto e para efeitos de classificagdo quanto ao grau de

maturidade OPM3, considera-se que na empresa a Gestdo do Tempo ¢ realizada ad-hoc.

Gestdo dos Custos — esta area de conhecimento descreve 0s processos necessarios para
assegurar que o projeto possa ser concluido dentro do orcamento previsto. Consiste na
estimagao do custo, na orgamentagao e no controlo do custo.

Das entrevistas realizadas na empresa, a pergunta se “sdo efetuadas as estimativas de
custo e orgcamento” do projeto, apurou-se a resposta “ndo” de onze (11) dos entrevistados,
entre estes contavam-se a administracao, diretores funcionais e coordenadores de projeto.
Os restantes responderam que ‘“ndo sabem” (5) e “sim” (2), mas estes sem qualquer
evidéncia comprovativa.

A omissdo das estimativas ¢ um dos factores que influencia os equivocos na fixagdo
dos honorarios dos PTE. A pratica de honorarios baseados em percentagem do custo global
da obra estd obsoleta, legalmente e pela dindmica do mercado. Portanto o recurso a
estimativas sd3o a forma mais garantistica de apurar os custos e o orcamento para efeitos

comerciais, mas fundamentalmente para assegurar a existéncia de métricas para efetuar o
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controlo ao longo do desenvolvimento do projeto. No caso da empresa, os processos de
estimagdo, quase na totalidade relacionados com a mao-de-obra, encontram no seu
ambiente de multiprojectos e bem tipificados uma circunstancia facilitadora para a sua
aplicacdo. A limitagdo e constancia do ambito dos PTE possibilitam que num processo
unico se apurem as estimativas dos custos e simultaneamente do or¢amento, interligados
com 0s processos anteriores de estimagdo dos recursos e duracdo. A estimativa do custo de
cada atividade — cada desenho da lista de pecas desenhadas e documento da lista de pecas
escritas -, constitui a componente principal para o calculo do orgamento. As técnicas a
utilizar podem iniciar-se com a opinido de técnicos experimentados ou por analogia com
outros projetos, passando por um processo sistematico de identificagdo dos custos de
elaboragdo de cada peca desenhada da respetiva especialidade até a sua totalidade (técnica
bottom up), até processos mais complexos de natureza paramétrica para os quais se exige
um registo historico apreciavel. As técnicas para determinar o or¢amento seguem, em
regra, a via de agregacdo de custos e respetiva andlise de reservas consideradas. De notar
que nas condi¢des da empresa € possivel que apenas uma sé pessoa, € num periodo
relativamente curto, possa realizar estes processos.

No contexto dos processos de controlo dos custos ¢ fundamental a referéncia a uma
estimativa inicial para que durante a realizagdo do projeto se possam avaliar se existem
desvios, ¢ sobre o desempenho da equipa de projeto. Através de técnicas simples de
comparac¢ao do consumo do or¢gamento com a estimativa inicial ou recorrendo a técnicas
mais complexas (Earned Value Management - EVM) ¢ possivel prever o custo para

completar o projeto e adequar medidas corretivas. Em sintese:

Pratica na empresa A Implementar
e Auséncia de estimativa de Custos e Estimar custo das atividades
e Estimar orcamento
¢ Controlar custos

Face ao anteriormente exposto e para efeitos de classificagdo quanto ao grau de
maturidade OPM3, considera-se que na empresa a Gestdo dos Custo e do Or¢camento ¢

realizada ad-hoc.

Gestao da Qualidade — area de conhecimento que descreve os processos para
assegurar que o projeto estd a produzir os produtos em conformidade com os requisitos.
Consiste em fase de Planeamento na elaboragao do plano de qualidade, durante a Execugao

na garantia da qualidade e através da Monitorizagdo e Controlo no seu controlo.
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A inquiri¢ao levada a cabo na empresa permitiu apurar sobre se “¢ efetuado o controlo
de qualidade”, que para seis (6) entrevistados ”sim”, ¢ efetuado no final do projeto pelo
Departamento de Medi¢ao e Orcamentacdao, mas somente na especialidade de instalagdes
elétricas e associadas. Outros oito (8) referiram que o controlo ¢ efetuado “ad-hoc” através
da verificacdo pontual ou no final do projeto pelo Diretor de Departamento, através do
autocontrolo, por outro projetista, etc. Quatro (4) disseram que “ndo” existe qualquer ac¢ao
de controlo.

O apurado permite concluir que na empresa a qualidade ndo ¢ planeada e o seu
controlo ndo ¢, no minimo, uniforme. Sendo a qualidade das solucdes técnicas um dos
atributos da empresa e um dos factores de apreco percecionado junto dos clientes, a adogao
de processos mais criteriosos com base no conceito da Gestdo de Projeto permitiria
alcancar melhorias significativas nos processos utilizados.

O planeamento da qualidade ¢ um processo fundamental para identificar os requisitos
ou padroes de qualidade que o projeto tem de garantir. No caso particular dos PTE, os
requisitos de qualidade devem abranger, fundamentalmente na dimensdo da concecdo
técnica e em complementaridade:

e Solugdes técnicas respeitando as normas regulamentares;

e Solugdes técnicas harmonizadas com as caracteristicas do edificio e funcionalidade
prevista;

e Solugdes técnicas de acordo com as especificacdes do cliente;

e Isencdo de erros de descoordenagdo interespecialidades;

e Melhor solucao técnica ao menor custo;

e Sistemas que melhor conjuguem a eficiéncia energética com a solugao técnica.

Na dimensdo do desenho grafico os requisitos de qualidade devem abranger, com
maior acuidade, a legibilidade, a isengao de erros e facil interpretagao.

O processo de garantia da qualidade a levar a efeito durante a execugao decorre das
acOes de monitoriza¢do sobre o desenvolvimento do projeto, em termos de cumprimento
da conformidade técnica com os requisitos. Em PTE, a melhor forma de garantir a
qualidade da conce¢do desenvolvida por um projetista e do desenho grafico por um
desenhador, ¢ através da uma analise desenho a desenho, feita pelo Diretor de
Departamento da respetiva especialidade ou pelo Coordenador do Projeto se estiver no

dominio da sua formagdo técnica. A qualidade serd complementarmente assegurada por
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uma auditoria interna autébnoma antes da entrega final, a realizar pelo departamento com

atribuicdes de controlo de qualidade. Em sintese:

Praitica na empresa A Implementar
o Auséncia de plancamento da Qualidade e Planeamento da Qualidade
e Processos deficientes de monitorizagao e e Formalizagdo da Monitorizacdo e
controlo Controlo

Face ao anteriormente exposto, e para efeitos de classificagdo quanto ao grau de

maturidade OPM3, considera-se que na empresa a Gestao da Qualidade ¢ realizada ad-hoc.

Gestdo de Recursos Humanos — Descreve 0s processos necessarios para assegurar a
organizacdo ¢ o melhor uso dos recursos que estdo envolvidos no projeto. Consiste no
desenvolvimento de um plano de recursos nos processos de Planeamento e na obtencao,
desenvolvimento e gestdo da equipa durante a Execucao.

Para efeitos de conhecimento da situacdo da gestdo dos recursos humanos na empresa
foi questionado se ¢ efetuada uma seleccdo para afetagdo aos projetos” e “com base em
que”. As respostas obtidas identificam claramente que “sim” (14), em funcdao das
competéncias evidenciadas, da disponibilidade e, por vezes, na adequacao ao projeto ou ao
cliente. No grupo dos desenhadores existe uma pré-selecdo com estes distribuidos por
especialidades de acordo com as suas competéncias.

Acerca do esforgo exercido, questionou-se qual o “horério de trabalho” diario, onde se
verificou, com excepcao do grupo dos desenhadores, ser cerca de 25% superior ao definido
por lei (8 horas): os administradores (2) referem um hordrio superior a 12h diarias, os
diretores de departamento e coordenadores de projeto (6) trabalham entre 10 e 12h e os
técnicos projetistas (7) um esforgo entre as 9 e 10 horas diarias.

No capitulo do desenvolvimento pessoal questionou-se a existéncia de “formacgdo
continua”, com a maioria (14) a responder que “ndo” ¢ executada, nem sob a forma de um
plano. A sua ocorréncia ¢ pontual e de caracter técnico, em regra ministrada por fabricantes
ou representantes de equipamentos.

A gestao dos recursos humanos dos projetos na empresa revela uma atuacao de cariz
elementar e com uma sobrecarga de esfor¢co permanente. Esta situagcdo pode ser melhorada
com a intervengdo de processos com maior evidéncia, quer para os colaboradores, quer
para os responsaveis, € com possibilidade de redu¢ao do esforco diario. Na fase de
Planeamento a elaboragdo de um plano de recursos seria uma melhoria assinalavel, apenas
com o recurso a ferramentas simples em formato de organograma, onde os recursos seriam

atribuidos ao projeto por fungdes e especialidades ou através de uma matriz de
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responsabilidades. A primeira d4 uma visdo imediata da organiza¢do do projeto e
respetivos responsaveis, a segunda, de caracter descritivo identifica todos os stakeholders
envolvidos no projeto com designacdo da sua funcao e forma de intervengdo. Qualquer dos
modelos ¢ valido desde que expresse o tipo de relacdo com o projeto e, por ineréncia, a sua
quota de responsabilidade. O contributo deste plano ultrapassa muito o ambito da
formalizacdo processual, pois o ato de planear os recursos e atribuir responsabilidades tem
intrinseco um processo mental de decisdo que se torna evidente na sua declaragao formal.
Depois porque aos olhos dos destinatarios ¢ visto como um documento de orientagdo e de
compromisso responsavel, em virtude de ser claro na delimitagdo do campo de atuagdo e
autoridade inerente. Finalmente, porque quando ¢ claramente expresso o papel de cada um
no projeto aumenta a satisfagdo dos colaboradores, promove-se a melhoria da organizagao
interna e contribui-se preventivamente para eliminar situagdes potenciais de conflito
interpessoal.

A mobilizag¢do da equipa para o projeto € outro momento crucial, para a qual o prévio
plano de recursos contribui para aumentar a capacidade de negocia¢ao do Coordenador do
Projeto junto das respetivos departamentos funcionais, ou para iniciar os processos de
contratacdo externa. Uma reunido da equipa de projeto com a presenca desejavel dos
restantes stakeholders, com destaque para o Dono do Projeto e Cliente, no momento do
arranque do projeto, ¢ também um ato de gestdo importante, quer para apresentacdo do
projeto, quer para criar o clima de envolvimento e um sentimento de pertenca.

Na fase de Execugdo dos projetos, as agdes de gestdo dos recursos humanos adquirem
uma mais-valia importante com um acompanhamento de proximidade por parte do
Coordenador do Projeto, onde deve pautar a liberdade de atuagdo, mas sujeito ao
compromisso de desempenho em termos de prazo e cumprimento dos requisitos. E pois
fundamental, uma gestdo da comunicagdo personalizada, onde paute o feedback do
desempenho técnico e comportamental, a resolugdo de conflitos e uma avaliacao final para
o histdrico dos colaboradores.

A falta de condi¢des para aplicar um plano de formagdao continua deve ser, na
circunstancia, ultrapassado com a criagdo de momentos de aprendizagem e evolucdo em
cada projeto através do mentoring pelos mais experientes, € promover o desenvolvimento
dos projetistas. Considerando que em PTE “os meios de producdo” essenciais para o
sucesso da sua realizacdo sdo os recursos humanos através do exercicio das suas
competéncias e capacidades no dia-a-dia, cré-se nao restarem davidas de que uma melhoria

na gestdo dos colaboradores deve estar na primeira linha das preocupacdes da empresa.
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Esta aspiracdo tem um maior significado nas circunstancias em que se aplicam cortes
salariais e de beneficios (sem porém se verificar uma reducdo da produtividade) e se
procuram manter elevados os niveis de motivagdo. E também garantir a retencdo dos seus
valiosos quadros.

Implementadas estas agdes num ambiente de facilitacdo procedimental proporcionado
pela atividade de multiprojectos, em conjuga¢do com os processos das restantes areas de
conhecimento, criar-se-iam condi¢des para uma melhor organizagdo interna e de processos,
uma dinamica nos factores motivacionais junto de todos os colaboradores e melhores

resultados na sua produtividade. Em sintese:

Pratica na empresa A melhorar
e Auséncia de processos formais de gestao e Organizagao dos processos de gestdo
dos R.H. e Defini¢do de papéis e responsabilidades
e Deficiente clarificagdo de papéis e e Lideranca
responsabilidades

e Falta de lideranca

Face ao anteriormente exposto, e para efeitos de classificagdo quanto ao grau de
maturidade OPM3, considera-se que na empresa a Gestdo dos Recursos Humanos ¢

realizada ad-hoc.

Gestao da Comunicagdo — Descreve 0s processos necessarios para assegurar que a
geracdo, a recolha, a difusdo e o armazenamento da informagdo para gerir os stakeholders
do projeto sdo efetuados atempadamente e de forma apropriada. Consiste na identificagdo
dos stakeholders nos processos de Iniciagdo, no seu planeamento nos processos de
Planeamento e na distribuicdo e gestdo de expectativas de todos os envolvidos durante a
Execucdo do projeto. Finalmente na feitura dos relatérios de desempenho do projeto ao
longo das a¢des de Monitorizagdo e Controlo.

Na empresa, conforme apurado na questdo se “ha planeamento e como ¢ organizada a
comunicac¢do”, a totalidade dos inquiridos respondeu que “sim”, a comunicagao ¢ planeada
e que esta organizada em reunides de varios niveis de decisdo e gestdo, via emails,
documentos e oralmente. Sobre o procedimento dedicado aos stakeholders, as respostas
obtidas a questdo se “sdo definidas, identificadas e analisadas todas as pessoas com
interesse no projeto”, treze (13) responderam que “sim” e cinco (5) que “nao”. Contudo
oito (8) dos que responderam “sim” ndo consideraram relevante a andlise, enquanto cinco
(5) destes explicitaram que a andlise, ainda que meramente mental, incide somente ao nivel

interno.
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Na empresa, o fator “comunicacdo”, apesar de apresentar muitas lacunas ao nivel
formal e de organizacdo, representa um aspeto positivo na gestdo dos seus projetos. Para
tal concorrem os fatores facilitadores de natureza culturais e ambientais existentes na
empresa. Os primeiros incluem aspetos relacionados com uma ampla liberdade de
expressdo, auto responsabilizagdo e informalidade inter-relacional proporcionada pela
similitude da formacao académica e proximidade etaria. Os segundos sdo favorecidos pelo
espaco de trabalho com a configuracdo de open space e partilha de espagos comuns. O
factor “interdisciplinaridade técnica”, suscitado pelas diferentes especialidades presentes
nos projetos, € outro dos motivos que obriga a dindmica comunicacional.

Esta situacdo comunicacional na empresa poderia, contudo, ser fortemente melhorada
com a introduc¢do dos processos previstos no padrio PMBoK" guide com as respetivas
adaptagdes a atividade de PTE. Decomposta por fases do ciclo de vida do projeto, a gestao
da comunicagdo a empreender pelo Coordenador de Projetos nos PTE da empresa
apresentar-se-ia como segue:

a. Ildentificar os stakeholders (as partes interessadas) — para além da equipa de projeto,
assumem particular importancia nos PTE o Cliente € o0 Dono do Projeto. O processo de
identificacdo continua com a avaliacdo e o estabelecimento de uma estratégia de
comunicagdo de acordo com os interesses, expectativas, importancia e influéncia de
cada um. A maioria dos projetos desenvolvidos na empresa destina-se a clientes
frequentes, pelo que a avaliagdo e a estratégia de relagdo pode ser facilmente
documentada a partir do histérico conhecido e revista pelo Coordenador do Projeto em
cada novo projeto, junto de opinides especializadas. Para os novos clientes deve ser
efetuado o processo completo no inicio de cada projeto através de uma analise a partir
dos elementos recolhidos pelo administrador comercial. O mesmo se passa com o Dono
do Projeto, em regra um dos administradores que, como tal, sio bem conhecidos de
todos os coordenadores de projeto.

b. Planear as comunicagoes — prevé as necessidades de informacao das partes interessadas
e a defini¢do do modo, tempo e formato adequado de comunicagdo. Podem-se usar

modelos padrao simples da qual os Quadros (8 € 9) abaixo sao um exemplo.
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Origem Destinatarios Tlp.o ~ Periodicidade Suporte
Comunicacao
Coords:nador Dono Projeto Relgtorlcis de Semanal Email
Projeto Situagdo
. Coordenador Relatorios de .
Projetistas st e Semanal Email
Desenhadores Projetistas Relatorios de Diario Oral/Email
Desempenho
. Coordenador Relatorios de .
Outsourcing . Semanal Email
Projeto Desempenho
Quadro 8 — Plano de comunicagao
Tipo reuniio Destinatarios Periodicidade Obs.
Arranque CP e Equipa A ordem do .
Projeto Projeto CP 30 minutos
Comité Dono
Adm1n1str~a(;ao Projeto/CP/Cliente Mensal 1 hora
e Gestdo
Reunido
Situacdo DP/CP Semanal Coordenagéo
do Portefolio
Progresso CP/Equipa Projeto Quinzenal 30 minutos
CP/Equipa -
. . . Ligdes
Encerramento | Projeto/Diretores | Apds entregas .
.. apreendidas
Funcionais

Quadro 9 — Plano de reunides

c. Distribuir informag¢do — durante os processos de Iniciacdo do projeto verifica-se um
assinalavel fluxo de informagdo entre documentos (programa funcional, dados do
projeto, etc) e plantas de arquitetura. Um segundo momento de particular fluxo de
informagdo ocorre durante a Execucdo do projeto com a distribui¢do de informacgdo
necessaria ao seu progresso por todos os projetistas das especialidades envolvidas. Em
qualquer dos momentos, qualquer nova informagdo Util ou necessaria ao projeto ou
sobre o desempenho deve ser oportunamente enderecada, ou ter como Uinico destinatario
o Coordenador de Projeto que, apds analise, a usard ou encaminhard para os
destinatarios respetivos. Este principio de exclusividade e oportunidade ¢ fundamental
para garantir a correta gestdo do projeto com destaque para o controlo do ambito,
prazos, custos e qualidade.

d. Gerir expectativas dos stakeholders. Uma fung¢do fundamental no processo de
comunicagdo por parte do Coordenador de Projeto ¢ manter as partes interessadas

informadas do desenvolvimento do projeto, independentemente do momento do ciclo do
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projeto. Junto dos gabinetes de arquitetura a montante, esta gestdo ¢ fundamental para
manter a dindmica de coordenacdo, preferencialmente presencial ou via telefone, e
antecipar ou suscitar eventuais alteragdes que decorram das necessidades de concec¢do
das estruturas, dos sistemas técnicos ou da arquitetura. No espectro de interessados,
também o Cliente carece de uma gestdo de expectativas cuidada pelo Coordenador de
Projeto ou Dono do Projeto. Estes contactos ajudam a atenuar o desconhecimento
provocado pelo distanciamento fisico e possibilita a compreensao para dificuldades do
projeto (atrasos, em especial) pelas diversas razdes da complexidade dos PTE. Uma
atuacdo eficaz na gestdo das expectativas dos clientes ¢ a entrega das especialidades a
medida que vao sendo concluidas.

e. Relatar desempenho — a comunicagdo do desempenho, conforme previsto no Plano de
Comunicagao, visa clarificar o posicionamento do projeto face a previsao inicial e permitir
verificar a medida de previsibilidade para a sua conclusdo. A sua clarificagdo deve recorrer
a andlises de variacdo e métodos de previsdo, a partir de calculos que permitem produzir
indices ou graficos explicitos que facultam uma leitura direta do progresso, e de quando

poderdo alcancar os objetivos, com o desempenho atual. Em sintese:

Pratica na empresa A melhorar
e Processos de comunicagdo informais e Formalizar e padronizar o modelo de
e Deficiente gestdao de expetativas dos comunicagao
stakeholders e Aanalisar e gerir expetativas dos
stakeholders

Face ao anteriormente exposto e para efeitos de classificagdo quanto ao grau de
maturidade OPM3, considera-se que a Gestdo da Comunicagdo na empresa €, na
generalidade, normalizado, contudo os processos de analise, gestdo de stakeholders e do

desempenho realizado tém um padrdo informal.

Gestdo do Risco — Descreve os processos tragados para identificar, analisar e dar
resposta aos riscos do projeto. Consiste no momento do Planeamento em planear a gestao
do risco, identificar riscos, realizar as analises qualitativas ou quantitativas e planear as
respostas ao risco, por fim, no seu Controlo e Monitorizacao durante o ciclo de vida do
projeto.

Para avaliacdo desta area de conhecimento na gestdo de PTE incidiu-se directamente
no apuramento do risco assumidamente mais frequente e perturbador do desempenho do
projeto — as alteragdes ao projeto -, para posteriormente aduzir os beneficios de uma gestao

profissional desta componente baseada na Gestao de Projeto.
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A questio colocada sobre se “é frequente o pedido de alteragdes”, todos os
entrevistados (18) responderam que “sim” e ainda que sdo em grande numero. Acerca da
forma “como sao tratados os pedidos de alteragdes”, quatorze (14) disseram que eram
analisados, sobretudo ao nivel do esforco requerido, e quatro (4) disseram que eram apenas
“feitas/ndo feitas”. A forma “como sdo feitos os pedidos de alteracdes” dividem-se entre
“email ” (7), “reunides” (5) e “ndo sabem”, pelos restantes (6). A “validacdo da decisdo
sobre o pedido de alteracao” ¢ feita pelo Coordenador de Projeto/Diretor Departamento,
segundo treze (13) entrevistados, pela administragdo, refere o administrador comercial e
um Diretor de Departamento e os restantes (3) “ndo sabem”.

As alteragdes ao projeto tém sobretudo impactos negativos e sdo uma das principais
causas do deslizamento dos prazos de conclusdo, no aumento dos custos do projeto € na
degeneracao da qualidade, afetando ainda indiretamente a gestdo do portefolio de projetos,
designadamente ao nivel do programa calendarizado. Os impactos das alteracdes nos PTE
decorrem normalmente das alteragdes efetuadas na configuracdo dos espacos da edificagdo
e aumentam com o tempo decorrido no desenvolvimento do projeto, designadamente pela
necessidade de adequagdo dos sistemas técnicos previstos pelas diferentes especialidades
presentes no projeto.

A realidade apurada na empresa ¢ razao suficiente para assumir que existe um défice
na gestao desta componente, pelo que a adogao do conjunto de processos da Gestao de
Projeto, afigura-se como uma solucao exequivel em PTE.

De uma recolha de técnicas e ferramentas para implementar na empresa, atendendo ao
contexto de encadeamento continuo de PTE, destacam-se:

a. Um plano de gestdo de risco padrao adequado deve ser a base para os processos
subsequentes na gestao deste item. Recorrendo ao historico da empresa e considerando
a imutabilidade da maioria dos clientes, podem ser definidas as técnicas mais efetivas
para lidar com as situagdes mais frequentes (alteragdes em projeto), para além do
aceitdvel em PTE. Para o efeito ¢ suficiente o conhecimento e experiéncia dos
administradores e de outros técnicos;

b. Uma matriz de probabilidades e de impactos dos riscos padrao, fundamentada no
historico do conhecimento existente na empresa, por forma a permitir uma triagem
rapida e explicita dos riscos frequentes. Esta, conjugada com a matriz de custos/hora
dos técnicos, facilitard uma analise com maior rigor no apuramento dos custos dos
riscos, com particular destaque para as alteracdes em projeto. Desta operagao resultard a

decisdo estratégica de mitigar, impedir, aceitar ou transferir o risco.
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c. Um plano de resposta aos riscos previsto de acordo com a sua tipologia e com inclusdo
dos riscos de origem interna e externa. No caso das alteragdes em projeto, a estratégia
deve ser encarada realisticamente com acdes de mitigacdo ou aceitagdo
(independentemente de a quem vierem ser assacados os custos), em virtude do impacto
que representam no desenvolvimento do projeto, e que podem passar por:

e Promover uma rigorosa identificagdo dos requisitos do projeto para cada
especialidade, utilizando toda a gama de técnicas de apuramento;

e Estimular uma anélise e gestdo adequada aos clientes ou parceiros do projeto, com
destaque para os arquitetos, identificando praticas nocivas e formas de as mitigar,

e Estipular cldusulas contratuais ou uma rigorosa negociacdo com os stakeholders
clientes ou arquitetos (por exemplo fixar critérios a que todos os pedidos de
alteragcdes devem obedecer e serem dirigidos ao Coordenador de Projeto respectivo);

e Convencionar o arranque da concecdo técnica somente apds confirmagdo escrita do
fecho das plantas de arquitetura (aumentar o compromisso € constranger as partes
sobre pedidos de alteracdes futuras);

e Prever folgas nas atividades iniciais e finais do projeto;

e Prever um controlo da qualidade efetivo em caso de alteragdes.

Internamente deve ainda ser definido um processo de tramitagdo de analise dos pedidos

de alteracdes, centralizado no Coordenador do Projeto, o qual, de acordo com os

critérios de aceitagdo, sancionara ou sujeitard a decisdo ao Dono do Projeto.

d. Estes processos terdo o seu epilogo com a ac¢do de Monitorizagdo e Controlo que se
traduz pela implementacdo do plano de resposta anterior, acompanhamento das

alteragdes e riscos derivados. Em sintese:

Pratica na empresa A Implementar
e Auséncia de Plano de Gestdo de Risco e Plano padrao de Gestdo de Risco
e Deficiente gestdo das alteragdes e Formalizacdo dos processos de pedido de
alteragdes
e Centralizagdo no CP dos pedidos de
alteragoOes

Face ao anteriormente exposto e para efeitos de classificagdo quanto ao grau de
maturidade OPM3, considera-se que a Gestdo do Risco na empresa ¢, na generalidade,

realizada ad-hoc, com excepg¢do da gestdo das alteragdes que ¢ normalizado.

Gestao das Compras — Descreve 0s processos necessarios para adquirir os servigos ou

produtos fora da organizacdo. Consiste no planeamento das contratagdes, por ocasido dos
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processos de Planeamento, na sua condu¢do durante os processos de Execucdo, na gestdo
das obrigagdes do contrato durante as agdes de Monitorizacdao e Controlo e finalmente, na
auditoria ao cumprimento do contrato nos processos de Encerramento.

Na empresa, esta componente de gestdo tem a maior evidéncia na utilizacdo de
trabalho em outsourcing ou consultoria. A questdo se “existe recurso a outsourcing ou
consultoria para elaboracdo de projetos”, quinze (15) entrevistados responderam que
“sim”, embora em cada vez menor nimero; os restantes (3) responderam que ‘“ndo/nao
sabem”. Sobre “quem ¢ responsavel pela contratacdo”, todos os que responderam “sim”
afirmaram que ¢ a “administracdo”. A “coordena¢do do outsourcing ou consultoria” ¢ para
a maioria (13) responsabilidade do Diretor de Departamento/Coordenador de Projeto.

A confirmagdo deste expediente na empresa prende-se fundamentalmente com a
conjugacao do portefolio de projetos em determinado periodo e a insuficiéncia de recursos
humanos para lhes fazer face. Pese embora exista uma metodologia processual
normalizada, existe a possibilidade de a melhorar com a adog¢do das técnicas propostas pelo
padrido PMBoK" guide.

Apos a decisdo em sede de Planeamento do projeto da necessidade de contratar
servicos externos, deve recorrer-se a seleccdo do fornecedor com base numa lista de eleitos
com provas dadas (preferencialmente) ou por indicacdo, relativamente ao cumprimento dos
padrdes de qualidade das solugdes técnicas e da disponibilidade para coordenacdo, ao
cumprimento dos prazos e, naturalmente, aos honorarios requeridos. Negociada a prestagao
do servigo, ¢ fundamental garantir uma contratagdo profissional e transparente, pelo que ¢
conveniente deter um contrato modelo que inclua as clausulas de prote¢do garantistica para
evitar problemas futuros.

A administragdo dos servigos contratados requer a Monitorizagao ¢ Controlo do seu
cumprimento, a qual deve ser uma acgao proactiva por parte do Coordenador do Projeto,
assegurando a comunica¢do, a rececdo dos entregdveis nos prazos previstos € o
sancionamento dos pagamentos parciais acordados. Quando a especialidade contratada ndo
for do dominio de competéncias do Coordenador do Projeto, a supervisao da qualidade da
concegao técnica deve ser efetuada pelo diretor funcional da respetiva especialidade.

O processo de contratagdo deve ter o seu encerramento com as agdes de verificagdo se
o contratado foi entregue, de sancionamento dos pagamentos finais e de registo do
desempenho na memoria dos fornecedores de servigos.

Em sintese:
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Pratica na empresa A melhorar
e Auséncia de processos formais e Formalizacdo dos processos de
contratacao
e Registos historicos da prestagdo

Face ao anteriormente exposto e para efeitos de classificagdo quanto ao grau de

maturidade OPM3, considera-se que na empresa a Gestdo das Compras ¢ normalizado.

Da analise do grau de maturidade da empresa nas principais areas de conhecimento em
Gestdo de Projeto, sintetizada na grelha de avaliagio OPM3 (Quadro 10), ressalta, na
generalidade, uma atuacdo preponderantemente informal e sem uniformidade
procedimental, caracteristicas de wuma gestdo ad-hoc e sem preocupagdes de
profissionalizagdo neste dominio.

De entre as areas de gestdo analisadas na empresa evidencia-se uma pratica
normalizada ao nivel da gestdo do ambito nos processos de definicdo dos requisitos.
Contudo, este nivel de maturidade de processos de gestdo do ambito deve-se mais a
necessidades técnicas do que a preocupacdes de gestdo do projeto. A esta caracteristica
podem ainda juntar-se os processos de planeamento da comunicagdo, os processos de
gestdo das alteragdes ao projeto (riscos) e os processos de gestdo das contratagdes
(compras).

De entre as restantes componentes de gestdo de projetos a situagdo de processos ad-
hoc ao nivel da gestdo do tempo e dos custos, sdo os que maiores impactos t€ém na
previsibilidade dos projetos desenvolvidos. A falta de planeamento e da producdo de
métricas associadas tem inviabilizado acdes de monitorizagdo e controlo eficazes,
reveladoras do estado do projeto e na indicagdo de medidas de previsibilidade.

As areas de gestdo assinaladas sdo contudo passiveis de melhoria substancial e de
forma evolutiva com a adoc¢do do conceito de Gestdo de Projeto, como se procurou
explicitar em cada andlise individual. A sua adequabilidade e exequibilidade serdo

analisadas nas conclusdes finais no confronto com as hipoteses formuladas.
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GRELHA DE AVALIACAO OPM3 NA EMPRESA

AREAS DE COMPETENCIA
Ad-hoc Definido Normalizado Medido Controlado Melh.orla
Continua
ftul Descrigdo Informal/sem Documento " . . . Reflugao
BV . Na prética Indicadores Desvios aceites continua de
evidéncias escrito desvios

Gestao da Integracao

Na empresa o grupo de processos de
Integracdo sdo estabelecidos

v

Gestdo do Ambito*

O processo de identificar requisitos,
definir produtos e plano de trabalho ¢
estabelecido.

Gestao do Tempo

O processo de defini¢do das
atividades e estimac¢do das suas
duragdes ¢ estabelecido.

Gestdo dos Custos

O processo de estimativa de custos
das atividades do projeto ¢
estabelecido.

Gestdo do Orcamento

O processo de determinagdo do
or¢amento do projeto ¢ estabelecido.

Gestdo da Qualidade

O processo de gestdo da qualidade,
do projecto ¢ estabelecido.

Gestdo dos Recursos
Humanos

O processo de planeamento e gestao
dos recursos ¢ estabelecido.

Gestdo da Comunicacao*

O processo de planeamento da
comunicagdo do projeto é
estabelecido.
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Titulo

Descricao

Ad-hoc Definido | Normalizado Medido Controlado Melhoria
Continua
Informal/sem Documento " . . . Refiuqao
A . Na pratica Indicadores Desvios aceites continua de
evidéncias escrito desvios

Gestdo do Risco*

O processo de gestdo do risco em
projetos ¢ estabelecido

v

Gestao das Compras

O processo de gestdo das
contratagdes para o projeto é
estabelecido

v

*Notas:

Quadro 8 — Estadio de maturidade nas areas de conhecimento em Gestao de Projeto

e Gestdo do Ambito — os processos de defini¢do do 4mbito sio porém informais e sem elaboragio da WBS;

e Gestdo da Comunicagdo — os processos de identificacdo, andlise, gestdo de stakeholders e do desempenho do projeto sdo estabelecidos de forma informal,

e Gestdo do Risco — o grau de maturidade reflete os processos de gestdo de alteragdes ao projeto enquanto risco mais frequentes e de maior impacto em PTE.
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6. PROPOSTA DE IMPLEMENTACAO

Face aos problemas identificados na empresa na gestdo dos seus projetos, a
implementa¢dao do modelo de Gestao de Projeto configura-se como uma solug¢do adequada.
A sua implementagdo ¢ um processo que tem de ocorrer num contexto de mudanca
estratégica do atual paradigma de gestdo das atividades de Projetos Técnicos de

Engenharia.

Tratando-se de uma opgao estratégica tem na sua génese uma escolha voluntaria que
deve assentar, num primeiro momento, no seguinte conjunto de pressupostos: o
reconhecimento da necessidade de melhoria nos processos de gestio dos PTE, no
reconhecimento dos beneficios da mudanga e no reconhecimento do modelo Gestao de
Projeto como a solugdo adequada.

Decidida a op¢ao de mudanga ¢ necessario consagrar os requisitos que permitam os
principios de garantia do sucesso da implementacdo do novo modelo de gestdo.
Consideram-se essenciais para o efeito: a aceitagdo unanime pela administragdo, o
patrocinio de um administrador (sponsor), o comprometimento dos diretores funcionais ¢ a
vontade de formar colaboradores em Gestores de Projeto.

Satisfeitas estas condigdes, ¢ possivel empreender a implementagdo de mudanga do
atual paradigma de gestdo para o modelo de Gestdo de Projeto, conforme o seguinte plano

(Anexo B):
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7. CONCLUSOES

A partir dos objetivos tragados e da contextualizacdo do problema apresentado pela
Energia Técnica, o levantamento de dados levado a cabo e a analise comparativa posterior
permitiu verificar a existéncia de um baixo grau de maturidade da empresa em Gestdo de
Projeto (Quadros 7 e 8). Ao nivel dos cinco grupos de processos de gestdo, as rotinas
avaliadas representam apenas 8% do grau maximo de maturidade definida pelo padrao
OPM3, onde somente ao nivel dos processos de Iniciagdo se regista uma pratica
normalizada. As praticas apuradas nas diversas componentes de gestdo dos projetos (areas
de conhecimento), revelam apenas alguma normalizagdo na gestdo do ambito, da
comunicac¢do, das alteragdes e das compras, enquanto as restantes areas sao dominadas
pela pratica ad-hoc. Neste dominio a sua maturidade em Gestdo de Projeto representa
meramente 10% das melhores praticas que possibilitam melhorar os objetivos. Tendo
presente as caracteristicas dos Projetos Técnicos de Engenharia e os constrangimentos
associados, foi possivel abordar os processos e técnicas proporcionadas pela Gestdo de
Projeto, que mais se adequam ao seu contexto de atividade da empresa e, simultaneamente,

colmatar as deficiéncias apuradas e melhorar o seu desempenho.

Tendo por base as caracteristicas exploratorias da investigagdo, importa confrontar as
hipdteses fixadas com os resultados da andlise da informagao e verificar, particularmente,
da sua adequabilidade e exequibilidade:

Hipotese A: Até que ponto a adogdo pela empresa do modelo de Gestao de Projeto
ajustado as suas atividades permitird aumentar significativamente a previsibilidade dos
seus Projetos?

Considera-se esta hipdtese provada atendendo ao estddio de maturidade encontrado
para as diversas componentes que integram a gestdo de projetos. De fato a preponderancia
de uma gestdo do tipo ad-hoc e no seu melhor apenas normalizada, permite acolher o
conjunto de principios, processos e técnicas que encontram na Gestdo de Projeto um amplo
campo de solucdes adequadas e exequiveis. Com os ajustamentos apropriados as
caracteristicas dos PTE e com uma implementacao evolutiva, a opgdo estratégica pela
Gestdao de Projeto concorrera, com naturalidade, para um aumento progressivo da
maturidade e consequentemente a maior previsibilidade dos projetos da empresa.

Hipdtese B: A aplicagdo das metodologias de Gestao de Projeto permitirdo colmatar os

problemas associados a gestao de projetos da empresa?

72



Gestdo de Projeto em Projetos Técnicos de Engenharia

Conforme foi expendido ao longo da anélise de cada componente da gestdo dos PTE,
entre as metodologias propostas pela Gestdo de Projeto encontram-se solu¢des que com o
necessario ajustamento possibilitam aumentar a previsibilidade dos projetos e melhorar a
eficiéncia da sua gestdo em geral. Destacam-se entre as mais relevantes na capacidade de
ultrapassar a situagdo atual, a evidente melhoria que determinados processos e técnicas
propostas proporcionam na definicdo do ambito, no controlo dos prazos, no controlo e
garantia de qualidade e no apuramento dos custos e or¢amento. No caso dos prazos e
custos a técnica de monitorizacao e controlo representada pelo EVM ¢ um bom exemplo,
ao permitir apurar se o projeto estd atrasado ou adiantado, bem como prever os custos
associados para a sua conclusdo. Considera-se, assim, uma op¢do estratégica que
demonstra a validade da hipotese.

Hipotese C: A mudanga para uma estrutura organica em matriz, que contemple a
funcdo organizacional de Gestor de Projetos, melhorard o sucesso dos projetos?

Apesar do modelo encontrado incluir a figura do Coordenador de Projetos, o
apuramento efetuado demonstrou uma situagdo ambigua na gestao do projeto, quer por ter
por finalidade apenas a coordenagdo das especialidades presentes, quer por estar limitado
em matéria de autoridade no conjunto das componentes de gestdo do projeto. O fato de a
empresar desenvolver todo o seu negdcio sob a forma de projetos, leva a que a constitui¢do
de uma func¢do na empresa com formacao profissional em Gestdo de Projeto (Gestor de
Projetos) assuma total importancia permitindo assim criar a capacidade e os conhecimentos
de gestdo e fomentar uma gestdo integrada dos projetos capaz de melhorar o seu sucesso.
Complementarmente, as novas competéncias adquiridas e inerente autoridade convergirdo
para criar um maior grau de sustentabilidade da Energia Técnica no futuro. Considera-se,
assim, demonstrada a hipdtese.

Hipotese D: A criacdo de um PMO permitira apoiar as atividades de elaboracao de
projetos continuos?

A existéncia deste o0rgdo ¢ comum em empresas orientadas a projetos. No caso
concreto da Energia Técnica, se aos técnicos habilitados com a formagao de Gestao de
Projeto, juntarmos a criagdo desta unidade funcional de apoio e suporte, tal constituiria um
garante de rigor e evolugdo nas aptidoes em gestdo dos projetos. De considerar também
que, no atual estadio de maturidade de gestdo, a implementagdo deste 6rgdo sera a melhor
forma de evoluir no processo de mudanga para o modelo de Gestao de Projeto. Pelo que a

hipotese ¢ comprovada.
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Apesar da investigacdo de cariz exploratorio ter permitido um grau confirmatdrio
significativo, ndo deixou de se encontrar situagdes que carecem de maior aprofundamento
e que constituem limitagdes. Uma destas relaciona-se com a complexidade dos PTE e a
imprevisibilidade das descontinuidades temporais que ocorrem entre os seus subprojectos.
Estes elementos constituem-se como varidveis aleatérias com forte impacto no
planeamento e dificuldades em estabelecer um calenddrio rigoroso, com as naturais
implicagdes nos restantes componentes da sua gestdo e no portefolio de projetos. As
solucdes percecionadas apontam para identificar modelos de ciclo de vida do projeto mais
apropriados.

Outra situagdo carente de maior aprofundamento investigatorio relaciona-se com o
apuramento das condi¢des de relacionamentos com os principais atores do setor de
negocios, designadamente os gabinetes de arquitetura e clientes finais. Este contexto tem
particular interesse quando estdo em causa mercados internacionais como Angola e Brasil.

A presente investigacdo encontrou uma empresa com um nivel de gestdo dos seus
projetos aquém do seu historial e do seu posicionamento no contexto do setor de negocios
em que se insere. Apesar do manter elevados niveis de eficdcia, existe a convicgao,
decorrente da presente investiga¢do, de que o investimento na implementagdo do projeto
proposto significaria uma melhoria assinaldvel na sua eficiéncia, um aumento da criagdo de
valor, maior competitividade, elevagdo da motivacdo do sentimento de pertenga dos seus

colaboradores e, ndo menos importante, um investimento na sustentabilidade da empresa.
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ANEXO A - Estratégia

O papel da estratégia

O conceito de estratégia remonta a antiguidade num contexto militar, tendo como
referéncia inicial, e mais estudada, o proveniente da obra de Sun Tzu, Arte da Guerra, cuja
evolucdo do significado se estende desde uma fung¢do do general do exército a uma
disposi¢do das tropas, com vista a alcancar a vitoria sobre o inimigo (Freire, 1999).

Esta primeira definigdo pressupde duas componentes interligadas que permitem aferir
a estratégia como um ponto de partida para o sucesso: uma postura da lideranca e uma
organiza¢do adequada, condi¢des para alcangar supremacia junto dos adversarios.

E porém na década de 60 que o termo penetrou na dimensdo empresarial. Através de
Igor Ansoff, o conceito ganha uma nova ace¢do com a sua obra publicada em 1965,
Corporate Strategy, tornando-se desde logo um classico de referéncia para os gestores e
para a historia do pensamento da gestdo estratégica. Para Ansoff (1977: 87) o conceito de
estratégia ¢ conotado com decisdes e definido como um conjunto de “regras e tomada de
decisdo em condigoes de desconhecimento parcial. As decisoes estratégicas dizem respeito
a relagdo entre a empresa e o seu ecossistema’.

No pensamento do autor, o conceito estd associado a objetivos, ao processo da tomada
de decisdo e a escolhas, (Firmino, 2010:171) em que a rendibilidade (maximizagdo do
lucro) € o objectivo supremo. E estabelece que as decisdes sdo a forma de a empresa
configurar e dirigir o processo de conversdo de recursos de maneira a otimizar a
consecucdo dos objetivos e, nesse sentido, estas devem recair em trés categorias:
estratégicas, administrativas e operacionais (Ansoff, 1977). Isto significa abordar os
problemas externos e ndo internos da empresa, maximizar a eficiéncia do processo
produtivo e a estruturagdo dos recursos da empresa, com os melhores resultados,
organizagdo, estrutura de relagdes e comunicagdo (Ansoff, 1977), respetivamente.

Com a sua introdu¢do no mundo empresarial, o pensamento estratégico sofreu uma
forte evolucao ganhando novas acegdes e perspetivas, despoletando convergéncia quanto a
sua base conceptual, isto ¢, diz respeito ao futuro das empresas e divergéncia quanto ao
contetido e processo de formulagdo (Roberto e Azeitdo, 2009). A divergéncia ¢ devida ao
caracter multidimensional e situacional que a estratégia assume na gestdo empresarial,
onde os processos de definicdo dos objetivos, dos meios e das formas de os atingir, bem
como a sua concretizacdo, ndo podem ser desligados mas antes pensados como um

conjunto de processos integrados e coerentes (Roberto e Azeitdao, 2009).
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A evolugdo do conceito permitiu que a abordagem ao papel da estratégia na gestdo das
empresas se alargasse a novas perspetivas. Para além de factores de indole financeira,
emergem agora a avaliacdo de projetos, previsdes, planeamento de negocios, unidades
estratégicas de negocios, etc. (Firmino, 2010). Surgem assim outros dominios de
incidéncia estratégica que contribuem, com igual valor, para a melhoria continua,
valorizagdo no mercado e, naturalmente, maior competitividade, factores fundamentais
para a sustentabilidade, o sucesso ou, porventura, a sobrevivéncia das empresas.

Para além do contexto dos aspetos conceptuais sobre estratégia, ¢ igualmente
importante introduzir o pensamento sobre a forma como ¢ gerida a estratégia. Neste
dominio surge com veemente importancia a discussdo dicotdmica entre gestdo estratégia e
a gestdo das atividades (ou operagdes) nas empresas.

Sobre os dilemas da estratégia versus operacdes num estudo recente de Pessoa (2010:
179), citando Porter (1996), refere-se que “fazer as coisas bem”, isto €, de forma eficiente,
pode ndo servir para salvar empresas se elas ndo estiverem a “fazer as coisas certas”
(eficazes). Outros autores acrescem que “a eficiéncia operacional ndo ¢ estratégia, muito
embora ambas sejam fundamentais a um desempenho de exceléncia, que ¢ afinal, o

principal objectivo de qualquer empresa” (Roberto e Azeitdo, 2009).

A estratégia e as suas multiplas abordagens e factores elegiveis, tém na perspetiva
atual uma importancia evidente, para a qual Firmino (2010) conclui que, ndo obstante as
diferentes linhas de pensamento sobre o conceito, a reflexdo sobre a estratégia e inerentes
escolha e tomada de decisdo, constitui na estratégia das organizagcdes um ponto de partida

para o sucesso empresarial, isto ¢, para a criacdo de uma vantagem competitiva sustentavel.
Gestao estratégica e planeamento estratégico

As questdes precedentes sobre estratégia levantaram ja aspetos relacionados com a
forma da sua gestdo, pelo que na continuacdo do roteiro pelo tema, importa revisitar a
literatura e levantar o estado da arte relativamente ao processo que leva a implementagao

da estratégia.

Das diversas visdes conforme os autores e as escolas de pensamento que representam,
Roberto (2002) clarifica que o planeamento estratégico, embora seja um processo tao
fortemente questionado e criticado, continua a ser o instrumento privilegiado pelas
empresas para olhar o passado, refletir o presente e antecipar o futuro. E, neste sentido,

afirma que o planeamento estratégico nao ¢ mais do que um especto da gestao estratégica.
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E foi com a introdu¢do do Balanced ScoreCard (BSC), por Kaplan e Norton em 1992,
que a questdo do planeamento estratégico ganhou um novo impulso. O BSC ¢ um modelo
de analise que permite medir o desempenho organizacional numa perspetiva de
relacionamento com a estratégia. O sistema de gestao apresentado pelos autores em 2008,
integra a planificacdo estratégica e a execugdo operacional com base nas seguintes etapas,

conforme sintese de Roberto e Azeitdo (2009), conforme Figura 1:

1* Etapa — Desenvolvimento da estratégia: inicia-se com a declaracao de missao, valores e
visdo, juntamente com analises SWOT’ ¢ a aplicacio do modelo das “cinco forcas de
Porter”g, para o ambiente interno, € 0 modelo PESTAL’ para o ambiente externo. Conclui-
se com formulacdo da estratégia pela direcdo superior que pode ir desde o crescimento,
expansao até ao melhoramento dos processos, passando pela tecnologia.

2* Etapa — Planificar a estratégia: trata de estabelecer objetivos estratégicos, indicadores,
metas, iniciativas e or¢amentos que orientam a ac¢do e a afetacdo de recursos. Sao
utilizadas diversas ferramentas de gestdo estratégica, entre estas, o BSC e os Mapas
Estratégicos'’;

3* Etapa — Alinhar a organizagdo. visa o alinhamento da organiza¢ao com a estratégia, em
todas as unidades funcionais. O alinhamento dos colaboradores faz-se mediante um
processo de comunicagdo formal, que relaciona os objetivos pessoais e os incentivos com
os objetivos estratégicos;

4* Etapa — Planificar as operacgdes. apoia-se na utilizacao de ferramentas de gestdo tais
como a gestdo da qualidade, a reengenharia, etc, para uma afetacdo de recursos consistente
com o planeamento estratégico.

5* Etapa — Controlar e aprender: a integragdo da informacdo sobre as operacdes ¢ a
estratégia implica a efetivagdo de reunides de revisao tendo em vista o controlo das
operagoes e o nivel de execucao da estratégia.

6* Etapa — Validagdo e adaptacdo da estratégia: através de reunides frequentes de revisao
da estratégia e das operagdes, de uma reunido anual a fim de avaliar o desempenho
estratégico e as consequéncias recentes provocadas pelo meio envolvente e, a partir dai,

efetuar os ajustamentos necessarios.

7 SWOT: Strenghts (Forgas); Weaknesses (Fraquezas); Opportunities (Oportunidades) and Threats
(Ameagas)

¥ «Cinco forgas de Porter”: Modelo de analise das capacidades da empresa.

’ PESTAL: Politico, Econémico, Social, Tecnoloégico, Ambiente e Legal.

' Mapas Estratégicos: Uma estruturagdo que permite ilustrar como a estratégia se liga com a criagdo de
valores intangiveis
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Missao

Porque existimos?

‘ Valores ‘

O que é importante para n6s?

‘ Visio ‘
O que queremos ser?

‘ Objectivos Estratégicos ‘
Que resultado pretendemos alcangar?

‘ Mapas Estratégicos ‘
Formular a estratégia

‘ Indicadores de Balanco ‘
Que indicador deve ser utilizado para medir os objetivos?

‘ Metas e Iniciativas ‘

Que metas fixar e o que necessitamos fazer para atingir os objetivos?

‘ Objectivos Pessoais ‘
O que necessito fazer?

‘ Resultados Estratégicos ‘

{ 7 J\j7 N {7
Acionistas Clientes Processos Recursos humanos
satisfeitos satisfeitos eficazes e eficientes motivados e preparados

Fig.1 — Sistema integrado para ligar a formulagdo e planeamento com a execugao (Kaplan & Norton, 2008)

As empresas podem também ser visualizadas em termos estratégicos com base nos
seus recursos (resource-based view), um conceito popularizado por Hamel e Prahalad em
1994. Conforme referido por Powell (2005) no seu Dicionério Enciclopédico de Gestao
Estratégica, resource-based view ¢é essencialmente uma visdo que qualifica a empresa
como um conjunto de recursos € na maneira como eles sdo combinados. Esta articulacao
faz com que empresas diferentes umas das outras adquiram uma vantagem competitiva
que, por sua vez, lhes permite oferecer melhores produtos e servigos no mercado. Nesta
visdo, a 6tica da procura de mercados adequados para competir e ajustados as capacidades
da empresa, deve ser substituida pela questdo de saber se esta tem os recursos e
competéncias necessarias para competir nas oportunidades que esse mercado lhe oferece.
Estes recursos, conforme refere o autor relatando Burney (1991), apesar de se contarem
entre aqueles que as empresas possuem internamente (ativos, capacidades, processos
organizacionais, informacgoes, atributos, conhecimentos, etc.), ndo podem ser definidos
aleatoriamente, mas antes aqueles recursos cujas caracteristicas podem ser consideradas
estrategicamente como valiosas, raras, inimitaveis e nao substituiveis. Isto ¢, que produzem
valor, que ndo sdo detidas pela maioria, que ndo podem ser obtidas pela maioria e ndo tém

equivalentes, respetivamente.
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Convém precisar que apesar de ser geralmente aceite que os recursos podem ser
comprados, a sua posse nao representa por si s6 uma vantagem estratégica, precisamente,
por serem negociaveis. Por isso para deterem as caracteristicas distintivas, os recursos t€ém
de ser desenvolvidos internamente de modo a tornarem-se numa vantagem competitiva e
de modo a ajustar a empresa em competéncias, capacidades e conhecimentos as
oportunidades do mercado. Neste sentido, as empresas que t€ém os recursos mais adequados
para as necessidades do mercado sdo suscetiveis de ter um melhor desempenho.

Existe também uma circunstancia a assinalar aditada por Powell (2005), que diz
respeito as mudancgas constantes do mercado. Deste modo, também as empresas tém de
mudar ao longo do tempo e, com ela, o desenvolvimento dos seus recursos, para
continuarem a ser relevantes nesse mercado. Esta constatacdo ¢ uma premissa fundamental
e constitui a perspetiva das capacidades dindmicas, aquela que complementa a visao
resource based view, ou seja, enquanto esta tende em concentrar-se sobre os tipos de
recursos € suas caracteristicas, que os tornam em importancia estratégica, a capacidade
dindmica centra-se na forma como estes recursos precisam de mudar com o tempo para
manterem a sua relevancia no mercado.

Finalmente, numa visdo particular da importancia da estratégia do planeamento e
visdo, ¢ pertinente destacar que se trata de temas que merecem cada vez mais a atengao das
empresas, particularmente em Portugal. Ao nivel das Pequenas e Média Empresas (PME),
a adogdo de novas estratégias nas suas atividades que preservem equilibrios, que controlem
riscos e que conduzam, sobretudo, a uma mudanga de mentalidades ¢ uma necessidade
premente que pode ditar a diferenga entre a sobrevivéncia e a extingao.

Numa reflexdo sobre a tematica no contexto portugués, Oliveira (2008), citado por
Roberto e Azeitdo (2009:11), afirmou que um dos problemas ¢ a persisténcia de um
arquétipo de empresario que “exerce as suas fungoes de forma autocratica, privilegiando a
sua propria experiéncia relativamente as técnicas de gestdo”, impedindo o

desenvolvimento de processos inovadores e criativos.
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ANEXO B - Proposta de projeto de implementac¢io do modelo de Gestao de Projeto

Empresa: ENERGIA TECNICA
Data: Outubro de 2012

1. Resumo do Projeto

O projeto contempla a implementagdo nas atividades de PTE da Energia Técnica de
um conjunto de metodologias, técnicas e ferramentas baseado no modelo Gestao de Projeto

através:

e Da defini¢do concreta dos requisitos necessarios a melhoria da gestdo dos PTE e
concecdo de um conjunto de metodologias, suportadas em modelos padrio de gestdo,
técnicas, ferramentas e agdes adaptadas ao contexto da atividade e setor de negocios;

e Da formagdo de um grupo de colaboradores em Gestores de Projeto com vista a
lideranga da gestdo dos projetos no espirito das competéncias adquiridas. A sua formagao
neste processo auxiliara na implementagdo do novo modelo de gestao;

¢ Da criagdo de um PMO que tera como missdo principal o apoio aos Gestores de Projeto
através da manutenc¢ao e atualizagdo: das bases de dados, dos documentos padrao de gestao
e de ambito técnico dos PTE, da legislacdo, normativos técnicos e documentos
administrativos, bem como demais preceitos legais no contexto do licenciamento e
certificacdo dos projetos, entre outros;

e Da adocdo de uma estrutura organica que contemple a fun¢do Gestor de Projetos e o
PMO;

e Do teste das metodologias pela sua aplicagdo num Projeto Piloto gerido por um Gestor

de Projetos formado, mediante orientagdo (coaching).
1.1 Objetivo do projeto

O projeto visa objetivamente implementar a metodologia de Gestdo de Projeto,

prioritariamente:

e Melhorar dos processos de Iniciagdo (criagdo da Carta de Projeto) e instituir os
mecanismos integradores dos processos de Planeamento, Execu¢do, Monitorizagdo /
Controlo e Encerramento;

e Melhorar do levantamento de requisitos e definicdo do ambito, implementacdo das

WBS tipo, técnicas de planeamento e inerentes mecanismos de monitorizacdo e
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controlo (EVM), modelo de estimativa de custos e or¢gamento (bottom up), analise de

stakeholders e de risco.

O projeto inclui ainda a formagao de Gestores de Projetos e criagio de um PMO. O
prazo de implementagdo decorre durante o periodo de um ano de forma a reduzir, pelo
menos, em 50%, o nimero de alteragdes que se devem objetivamente a auséncia de
praticas de gestdo de projeto e, igualmente, nos atrasos da conclusdo dos projetos.

Complementarmente, iniciar o historico de custos para a respetiva estimagao.
O or¢amento de implementacao nao deve ser superior a 60K€.
1.2 Ambito do projeto

O ambito do projeto inclui as seguintes realizagdes nas datas definidas:

Entregaveis Data de conclusao apds inicio (I)

Metodologia de Gestao de Projeto I+ 90 dias
Modelos padrao de Planos de Gestao I+ 150 dias
Formacao de Gestores de Projeto [+ 150 dias
Tecnologias de Planeamento e Gestao

. I+ 210 dias
portefolio
Base de dados de modelos de documentos

[ +210 dias

técnicos de PTE
PMO e estrutura organica I+ 240 dias
Projeto Piloto I+ 330 dias
Validagao da Gestdo de Projeto em PTE I+ 360 dias

1.3 Beneficios do projeto

Com a implementagdo do presente projeto, a empresa pode colher os seguintes
beneficios:

e Melhorar os processos de gestdo das atividades dos PTE;

e Proporcionar ganhos de eficiéncia nas suas atividades;

e Melhorar a imagem juntos dos seus clientes;

e Aumentar a motivagao e satisfacao dos colaboradores;

e Aumentar a competitividade junto da concorréncia.
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Para que o desenvolvimento do projeto decorra plenamente, considera-se essencial que

ao nivel das obrigacdes se verifique:

Obrigacoes

Informacao

Administragao

Diretores funcionais
Gestores de Projeto formados

Formacgao em Gestdo de Projeto

Patrocinio, apoio e  disponibilidade
permanente
Colaboracao conforme planeamento

Participagdo conforme planeamento

Realizada na empresa com minimo de 3
participantes. Apds a formagdo estes
passardo a incorporar a equipa de projeto.

Ao nivel das restri¢des registam-se, com base no conhecimento atual, as seguintes:

Restri¢oes Informacao
Normativo Internacional PMBoK®guide, 2008
Tecnologia Microsoft

Data de fim dos trabalhos

23 de Dezembro de 2013

2. Informacao Sumaria do Projeto

2.1 Modelo contratual

Atendendo as circunstancias do estaddio de maturidade em Gestdo de Projeto da

empresa, a implementacdo do modelo deve privilegiar o recurso a consultoria externa,

preferencialmente com presenca continua na empresa de um consultor.

2.2 Modelo de Gestao

Para efeitos de interagdo com vista a aprovacao das realizagdes previstas e para a boa

conducdo do projeto, devem observar-se as seguintes regras e periodicidade de reunides

entre a empresa € a equipa de gestdo:

Modelo de Gestao

Informacao

Administrador sponsor

Comité de Direcao e Gestao

Reunido periodica

Presenca em todas as reunides de Diregdo e
Gestao e aprovacao de milestones.
Aprovagdo do orgcamento, data final e
objetivos do projeto

Apds formagdao dos Gestores de Projeto,

semanal a Sexta-feira das 17h as 18h.
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As entregas do projeto ocorrerdo no final de cada tarefa prevista no cronograma

(Quadro 11 em apéndice) e correspondem aos seguintes marcos de conclusao (Milestones):

Milestones Conclusao

Inicio do Projeto 02 de Janeiro de 2013
Plano de Projeto 02 de Janeiro de 2103
Defini¢ao de Requisitos 31de Janeiro de 2013
Documentos modelo de Gestao de Projeto 29 de Margo de 2013
Documentos modelo de Planos de Gestao 28 de Maio de 2013

Diplomas de Formagao em Técnicas de GP
Aprovacdo da parametrizagao do software
Aprovacao das Bases de Dados
Documentos de PMO e Organica

Relatorio do Projeto Piloto

Aceitagao do modelo GP

Fim do Projeto

31 de Maio de 2013

31 de Julho de 2013

31 de Julho de 2013

30 de Agosto de 2013

29 de Novembro de 2013
23 de Dezembro de 2013
23 de Dezembro de 2013

2.4 Equipa de Projeto

A equipa de projeto designada para a implementacdo do modelo de Gestdo de Projeto

tem a seguinte constitui¢do e fungdes com a inerente responsabilidade:

Equipa de Projeto

Funcoes e Responsabilidades

Gestor de Projeto

Consultor Sénior

Consultor Tecnoldgico

Gestores de Projeto formados

Realizar o projeto de acordo com os
objetivos.

Desenhar o modelo de governo e definir as
metodologias e modelos. Executar a
formagao e coaching.

Implementar as ferramentas de
planeamento e gestdo de projeto de acordo
com a metodologia. Efetuar a formacao e
coaching.

Elaborar os modelos técnicos padrao e
fornecer elementos para a Base de Dados de

elementos dos PTE
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2.5 Riscos do Projeto

Devido a dindmica da atividade da empresa poderdo ocorrer dificuldades
circunstanciais da colaboragdo prevista, com impacto no planeamento do projeto.

As alteragdes provocadas pela introducdo de metodologias com procedimentos

formais poderdo causar inicialmente algum desconforto e resisténcia.
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APENDICE (ANEXO B) - Proposta de projeto de implementagio do modelo de Gestiio de Projeto

TaskName

[Jan'13 [Feb'13  [Mar'13 Apr'13 [May'13 [dun13

Jul'13 [Aug'13 [sep'13  [Oct'13 [Nov'13  |Dec'13 [Jan"1

24]31]07]14]21 [28]04[11] 18] 25 [04]11]18]25 01 |08 1522|2906 13] 20 27 03[ 10| 17 24

3 of o] 5] o] of of of ] ~

Implementagdo do Modelo de Gestéo de Projecto
Definigdo de Requisitos
Concegdo de metodologias de Gestdo de Projeto
Concegdo de modelos padrdo de Planos de Gestdo
Formagdo de Gestores de Projeto
Instalagdo e parametrizagdo de software de planeamento e gestdo
Criagdo de bases de dados de documentos técnicos modelo
Criagdo do PMO e defini¢do da estrutura organica
Projeto piloto

Corregdes e Validagdo da Gestdo de Projeto

[ |08|15|22|29|05|12|19|26|02|09|16|23|30|07|14|21 |28|04|11 [1825]02[09] 16]2330]06 |
v

Quadro 11 — Cronograma do projeto
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ANEXO C - GUIAO DE ENTREVISTA

BUSINESS SCHOOL

INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS DO TRABALHO E DA EMPRESA
Departamento de Gestao
Projeto de Mestrado em Gestao:
GESTAO DE PROJETOS EM PROJETOS TECNICOS DE ENGENHARIA:

Projeto Empresa

Prezado Administrador Associado, este guido de entrevista refere-se a um estudo de caso
para identificar e analisar o grau de maturidade nas atividades de gestdo de projetos da
empresa Energia Técnica — Consultoria e Projetos Lda. Para efeito de levantamento de
dados junto dos seus colaboradores, pretendo contar com o seu auxilio na sua
concretizacdo. Esta pesquisa contribuird para a conclusdo do Projeto de Mestrado em
Gestao de Paulo Alexandre Lucas de Almeida, matriculado no Departamento de Gestao do
Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa.

Antecipadamente agradece a sua colaboragao!

1. DADOS GERAIS

Categoria:

Especializacao: ( ) Eletrotecnia ( ) Mecanica ( ) Civil ( ) Desenho

Tempo de Servigo na Empresa:

2. ESTRATEGIA DA EMPRESA

2.1 E possivel identificar os objetivos estratégicos atuais da empresa? (consolidagio, expanso,
internacionalizag@o, melhoria processos, etc.)

2.1.1 E para o futuro?

2.1.2 Estdo definidos? (descritos)

2.1.3 Onde estdo definidos? (documento)

2.1.4 Estdo divulgados pela totalidade da empresa?

2.1.5 Como foram divulgados?
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3. PESSOAS
3.1 Conhece outros modelos de gestao das atividades de projeto?
3.1.1 (Se sim) Quais?
3.1.2 Ja foi alguma vez ensaiada a sua utilizagcdo na empresa?
3.1.3 O que impediu a sua concretiza¢ao? (tempo, opgio, dificuldades financeiras, resisténcia, etc.)
3.2 Na elaboragdo de projetos podem ser encontradas atividades que ndo sdo

especiﬁcamente da area técnica de pI‘OjGtO? (planeamento, gestdo portfolio, processo de licenciamento e

certificac@o, documentos Projeto, etc.)

4. METODOLOGIA

4.1 Identifique e defina o modelo de gestao em vigor na empresa?

4.2 O modelo atual corresponde as expectativas das atividades de projeto?

4.3 Qual a percecdo da imagem da empresa pelos clientes?

4.4 Quem gere o portefolio (conjunto) de projetos existentes? (administragio, diretor, etc.)
4.4.1Como ¢ gerido? (reunives, ferramentas, etc.)

4.5 E efetuado a monitorizacio e controlo do desenvolvimento dos projetos?
4.5.1 Como?

4.6 E efetuada a integracdo das especialidades presentes nos projetos?
4.6.1 Como ¢ efetuada? (reunises, documentos, ad-hoc, etc.)
4.6.2 Por quem ¢ efetuada?

4.7 E identificado o Ambito dos projetos? (outputs da especialidades a entregar: desenhos, MD, MM, etc. )
4.7.1 Como?
4.7.2 Por quem?

4.8 Sao identificados e definidos os requisitos dos projetos com os clientes?
4.8.1 Como sdo identificados? (check-list, reunido, evolutivamente, etc.)
4.8.2 Por quem sdo identificados?

4.9 Sao cumpridos os prazos definidos para conclusao dos projetos?

4.9.1 Como sao fixados os prazos dos projetos? (sequéncia ¢ duragio das atividades, plancamento,
processo, técnica, ferramentas: manual, digital, etc.)

4.9.2 Por quem sao fixados?
4.9.3 Quais as consequéncias quando nao sao cumpridos os prazos?

4.10 E efetuada uma estimativa de custos ¢ or¢amento para elaboragio de cada projeto?
4.10.1 Quando ¢ efetuada?

4.10.2 Como? (manual, modelo, digital, etc.)
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4.10.3 Por quem?

4.11 E efetuada uma selecgdo de recursos humanos para os projetos?

4.12

4.13

4.14

4.15

4.11.1 Com base em que critérios?

4.11.2 Quando sdo alocados aos projetos?

4.11.3 Por quem?

4.11.4 Qual é, em regra (média), o esfor¢co/horario de trabalho diario?
4.11.5 Existe um programa de formacao continua?

4.11.6 (Se sim) de que natureza?

Para cada projeto estdo definidas e identificadas todas as pessoas que tém interesse

(envolvidas) no pI'Oj eto? (Diretor Projeto, Arquiteto, cliente, dono da obra, consultora, outsourcing, equipa projeto,
entidades licenciadoras e certificadoras, etc.)

4.12.1 Quem define e identifica essas pessoas?
4.12.2 Sio analisados os seus interesses no projeto?

4.12.3 Como ¢ apresentado/divulgado? (documento formal, digital, reunio, etc.)

Existe comunicacio do planeamento dos projetos? (metas, objetivos, prazos, custos, etc.)

4.13.1 Como ¢ organizada a comunicag@o entre a equipa de projeto (plano comunicagdo,
reunides, atas, documentos, canais, etc.)

4.13.2 Quem organiza a comunicagao?
Durante a elaboragdo dos projetos ¢ frequente surgirem pedidos de alteragoes?
4.14.1 (Se sim) Como sao pedidas as alteragdes?

4.14.2 Que processo ¢ seguido para tratamento das alteracdes pedidas? (analisado, avaliado
em termos custo e esfor¢o, validado, etc.)

4.14.3 Quem avaliza a altera¢ao?

E feito algum registo historico de “licdes aprendidas” em cada projeto? (solugdes de
problemas, opgdes técnicas, etc.)

4.15.1 (Se sim) Como ¢ efetuado?

4.15.2 Sao aplicados nos novos projetos?

4.16 E efetuado o controlo de qualidade dos projetos? (Preenche os requisitos especificados)

4.16.1 (Se 51m) Como ¢ efetuado? (Verificagado pelo: Chefe. Proj, Dir. Dep®. etc.)

4.16.2 Quando ¢ efetuado? (em cada desenho, especialidade, apos conclusao, etc.)

4.17 Existe recurso a consultoria ou outsourcing para elaboragdo de projetos ou parte dos

projetos?
4.17.1 Quem ¢ responsavel pela contratagao?

4.17.2 Quem ¢ responsavel pela coordenacdo da consultoria ou outsourcing?
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5. ORGANIZACAO e NEGOCIO
5.1 Identifique a estrutura orgéanica da empresa? (Funcional, Matriz, etc.)
5.1.1 Estdo definidas as competéncias dos diretores de departamentos?
5.1.3 Quem ¢ responsavel pela gestao (coordenacao/chefia) dos projetos?
5.1.4 Estdo definidas as competéncias dos Coordenadores/Chefes de Projetos
5.1.5 Os Coordenadores/Chefes de Projetos tém alguma formacdo especifica para a
fun¢ao?
5.2 De que modo a crise da constru¢do civil em Portugal esta a afetar a atividade da
empresa?

5.2.1 Que medidas ou iniciativa estdo a ser tomadas para fazer face a crise? (donwsizing,

internacionaliza¢@o, melhoria de processos, etc.)

6. SUPORTE
6.1 Existem problemas identificados na elaboracdo dos processos de licenciamento dos
projetos junto das entidades licenciadoras e certificadoras? (complexidade, disparidade, etc.)
6.1.1 Como sdo organizados os processos dos projetos?
6.1.2 Quem executa a composi¢ao dos processos?
7. FINAL
7.1 Quais as trés piores coisas que poderiam suceder a empresa?
7.2. Considera o modelo de gestdo das atividades de projeto adequado?

7.3 Quais os fatores relevantes para considerar que o projeto foi concluido com sucesso?

(lucro, no prazo, com qualidade, cliente satisfeito, cumprir os requisitos, no orgamento, etc.)
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ANEXO D - GRELHA DE OBSERVACAO

BUSINESS SCHOOL

INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS DO TRABALHO E DA EMPRESA

Departamento de Gestao

GESTAO DE PROJETOS EM PROJETOS TECNICOS DE ENGENHARIA -

Projeto empresa

Prezado Administrador Associado, esta grelha de observacgao refere-se a um estudo de caso
para identificar e analisar o grau de maturidade nas atividades de gestdo de Projetos da
empresa Energia Técnica — Consultoria e Projetos Lda. Para efeito de levantamento de
dados junto dos seus colaboradores, pretendo contar com o seu auxilio na sua
concretizacdo. Esta pesquisa contribuird para a conclusdo do Projeto de Mestrado em
Gestao de Paulo Alexandre Lucas de Almeida, matriculado no Departamento de Gestao do
Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa.

Antecipadamente agradece a sua colaboragao!

1. INFORMACAO GERAL
1.1Atividade
1.2 Data/hora:

1.3 Presencas:

2. ORGANIZACAO DA REUNIAO
2.1 Apresentacao Geral S |IN Descrigao

2.1.1 Duragao

2.1.1 Agenda

2.1.3 Objetivos
2.2 Prioridades

2.3 Uso do tempo

2.4 Controlo da Eficacia

2.5 Encerramento
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3. PLANEAMENTO NOVOS PROJETOS

3.1 Informagao dos projetos

3.2 Discussao prioridades

3.3 Avaliagdo opgoes

3.4 Selecgdo opgoes

3.5 Decisao

3.6 Explicitar decisao

3.7 Estabelecer plano ac¢do

3.7.1 Ag¢des/organizacao

3.7.2 Prazo

3.7.3 Coordenagao projeto

3.7.4 Recursos do projeto

3.7.5 Outros

3.8 Gestao portefolio

3.9 Diversos

S

N

Descrigao
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4. CONTROLO DE PROGRESSO DE PROJETOS

4.1Ambito dos projetos

4.2 Requisitos dos projetos

4.3 Tempo

4.4 Custo

4.5 Qualidade

4.6 Integragao

4.7 Riscos/Alteragdes

4.8 Recursos

4.9 Stakeholders

4.10 Contratagdes

5. OUTROS ASSUNTOS

6. CONSIDERACOES FINAIS

S

N

Descrigao
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