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Titulo da Dissertacao:

Gestao de Projetos: Avaliacdo dos problemas na industria de construcao portuguesa

Resumo

Tem-se verificado ao longo dos anos dificuldades ao nivel da gestdo dos projetos de construcéo,
com sistematicas falhas de cumprimento em termos de prazo, custo e qualidade, tal como
varios estudos demonstram, o que torna necessaria uma refleccdo acerca dos fatores que
podem estar na origem destas falhas. Perceber a maneira como os gestores de projeto planeiam
0s mesmos, no sentido de melhorar o desempenho e resultados, é por isso um fator importante.
Existem ja varios estudos que demonstram as dificuldades enfrentadas e os fatores que
originaram as falhas e desvios, apontando para a incorreta gestdo do custo e prazo como 0s
fatores responsaveis pelo insucesso dos projetos. No entanto, é importante perceber se areas
além do custo e prazo do projeto recebem a devida atencao por parte dos gestores de projetos.
Apesar de custo e prazo serem areas mensuraveis, existem outros fatores que podem colocar
em causa o projeto, logo desde o inicio.

Este estudo surge no sentido de compreender os motivos que originam os desvios no custo,
prazo e qualidade, do ponto de vista da gestdo de projetos, olhando para as areas de
conhecimento, mencionadas pelo PMI (Project Management Institute).

A recolha de dados foi efetuada através de um questionario on/ine, sendo o publico-alvo os
gestores de projetos de empresas da area da construcao.

Obtiveram-se 51 respostas, que permitiram identificar as causas que originaram as falhas nos
projetos, estando estas relacionadas com a comunicacédo e o ambito do projeto. A experiéncia foi
identificada como um fator chave para o sucesso dos projetos e constatou-se que as ferramentas
de gestao de projetos, quando utilizadas, podem gerar melhorias na construcao e contribuir para

0 sucesso dos projetos na area da construcao.

Palavras chave: Gestdo de projetos, areas de conhecimento, ferramentas e técnicas,

construcao.
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Dissertation Title:

Project Management: Evaluation of the problems in the portuguese construction industry.

Abstract

It has been possible to see along the years some problems in construction industry project
management, with systematic failures in terms of fulfilling its schedule, cost and quality targets,
as several studies have shown, which highlight a need for an evaluation of the factors that may
cause these failures. Understand the way that project managers plan the projects, so that the
performance and the results can be improved, is therefore an important factor. There are already
several studies which show the difficulties faced and the motives that caused the failures and
differences, stating as the reasons that cause these failures in projects, wrong cost and time
management. However, it is important to understand if other areas beyond cost and time
management receive the necessary attention from project managers. Despite the cost and time
are the most sensitive areas/fields, there are several other factors that may lead to project
failure, right from the beginning.

This study appears in order to understand the reasons that may cause the deviation in terms of
cost, time and quality, from the project management point of view, looking at the knowledge
areas, mentioned by PMI (Project Management Instifute).

Data collection was conducted through an online questionnaire and the target audience was
project managers of construction companies.

51 answers were obtained, which allowed to identify the causes of failure in projects as being
related to communication and project scope. Experience was identified as a key factor for project
success and it was found that project management tools, when used, can generate

improvements and contribute to the success of projects in the construction area.

Key Words: Project Management, knowledge areas, tools and techniques, construction.






indice

LYo o [Tt 10 1T 01 (0L v
RESUMIO ..ttt e et e et e et e et e e et e e et e e et e e aba e e anbeeearaae s vii
ADSTIACT. ...t e e et e e eaae e iX
IUICE ¢ttt ettt ettt ettt ettt ettt Xi
INAICE A8 TTUSTIACIES ...ttt ettt e et e et ee e et en e xiii
INAICE 8 TADIAS ...ttt ettt n e e, XV
ADFEVIATUIAS ...ttt et e et e et e e e s bt e e e e eab e e e e e eabae e e e etbeeeeaanbeeeeeaataaaeaas Xvii
| 1011 (T [ Tor= 1o ISR OPRRRRTRRRR 1
1.1 ENQUAdrameNnt0 .. ...oooiiiic e 1
1.2 Campo de aplicacdo do trabalno...........cocviiiiuiiiiiii e 2
1.3 Objetivos e metodologia de iNVeStZACAD .......cueeivviiiiiiiiiiicce e 3
1.4 Organizacao da iNVESHZACAOD........cueeiiii ittt e 4

2. ReViSA0 BIDHOGIATICA . ..vveiiiie ettt ettt 5
2.1 L LigoTe [V Tor= 1o T RSO UURRROOP RO 5
2.2 Industria de conStruCa0 POMUGUESA ......cccvvveieveiiciie et 9
2.2.1 Problemas da industria de construcao portuguesa...........coceveeveeecieeecieee e 9
2.2.2 Causas do insUCESSO A0S PrOJEIOS. .....ueiicviee ettt 11
2.2.3 Conclusdes da analise anterior..........cccovieiiiii i 19
2.2.4 GEeStA0 VS, ENZENNANIA ...c.vveiieie et 20

2.3 Potencialidades da gestdo de ProjJetos ........covveeeieiiciiecee e, 21
2.3.1 CONCEITOS GEIAIS ...vveivieeie ettt ettt sre e 21
2.3.2 Competéncias dos gestores de projetos .......cveevveeecieeicie e 25

2.4 Importancia e vantagens da adocao da gestao de projetos.......ccccevvveiviieviie i, 26
2.4.1 Areas de conhecimento da gestdo de Projetos...........ocoveeeveeeeeeeeeeeeeeeeenn. 27
2.4.2 Project Management OffiCe .......ccveiuiiiiiii e 41
2.4.3 Metodologias de gestao de projetos.......uviviviiiiiiiiei i 44

2.5  Barreiras a implementacao da gestao de projetos........cocvvevieiiii e, 45
2.5.1 CUIUIA ottt ettt e et e e e e e nis 46



2.5.2 Desconhecimento acerca da gestao de projetos ......ccovvveevvcveeeeiccieec e 46

T 1= o= ol [N o= 10 4] o Lo N 47
3.1  Organizacao do trabalho de CamMPO.........cocueiiiiiiieeee e 47
3.2 Caraterizaco da amOStra......cucciiuiiiiiii e 47
3.3 Apresentacao e discussao dos resultados obtidos ........ceeevvviiiiiiiiic e 50

4. Conclusdes do estudo e trabalho fUtUrO........c.ooveiiiiii e 63

Referéncias BiblIOGrafiCas ........cueiiuiiiiii e 65

Anexo | — Email utilizado para divulgacao do qUESHIONANIO..........ecevviiiei i 71

ANEXO Il = QUESTIONANIO ... vveiivie ettt ettt et e e et e e sbee e eaaee s 73

Xii



indice de llustracoes

llustracao 1: Emprego na Construcao / Emprego Total (%) .....ccvvveeveevveeeiicieee e 1
llustracdo 2: indice de Producao Na CONSEIUGED. .. ..vvveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eeeeeeeeeeeeener s, 6
llustracdo 3: indice de novas encomendas Na CONSLIUGED. .........vvveveereeeeeeeeeeeeeeeeereeseeeereeeeeeen. 7
llustracao 4: Resultado dos projetos de 2000 @ 2008..........ccocviiiiiiiiiie i 9
llustracao 5: Resultado dos projetos de 2004 @ 2012......c...oeeiiieiiiiiciie e 10
llustracao 6: Cronograma da evoluCao da OBra.......cc.eeeiicieiiiiiiii e 14
llustracao 7: Tipo de atrasos com mais influéncia para 0S atrasos. ........cccevvveevvvveeeeiiieeee e, 18
llustracao 8: Ciclo de Vida do Projet. ......ccuviicieiiiii e 23
llustracao 9: Sequéncia tipica de fases no ciclo de vida de um projeto..........ccocevveevicveeeeienneen. 24
llustracdo 10: EXemplo de PBS.......oooiiiiiecece ettt 30
llustracdo 11: EXemplo de WBS .. ...oo oot 31
llustracao 12: Relacdo de Precedéncia "Start-to-Start”...........ooovvviiiiiiiiic e, 33
llustracao 13: Relacdo de Precedéncia "Start-to-FiniSh” .........ooovvviiiiiiiii e, 33
llustracao 14: Relacdo de Precedéncia "Finish-to-Start" ..........ccooviiiiiiiiice e, 34
llustracao 15: Relacao de Precedéncia "Finish-to-Finish" ..., 34
llustracdo 16: Base de funcionamento do OPM3 ..........coiiiiiiiiiiiec e 45

llustracao 17: Distribuicao de empresas segundo o nimero de anos em que opera no ramo da
CONSTIUGAO. ittt ettt e et e e e et e e e e ebb e e e e sabbe e e e eebbaeeeeeataeeeeebbeeeesaataeaeaas 49

llustracao 18: Distribuicdo das respostas segundo os fatores fulcrais para o sucesso dos projetos

llustracao 19: Distribuicdo das respostas, segundo o motivo da néo utilizacao das ferramentas
de GESLA0 B PrOJELOS. ...vviiiiiee ittt 54
llustracao 20: Distribuicao das causas que estiveram na origem dos projetos que falharam..... 55
llustracdo 21: Distribuicdo das areas de conhecimento consoante a sua relevancia para o
SUCESSO A0S PrOJEIOS. 1oiiviiiiitii ittt s e st et e e st e et e e ear e e nnree e 57
llustracao 22: Distribuicdo das respostas, segundo a fase do projeto em que se comecaram a
VENTICAI @S TAlNAS. . .iii i 58
llustracao 23: Distribuicao da percentagem de projetos que falharam nas areas de prazo, custo e

(o[0T ] 1o Fo Yo L= SR 58

xiii


file:///C:/Users/Leonel/Desktop/Tese/Leonel%20Rocha%20-%20Versão%20final6.docx%23_Toc406681995
file:///C:/Users/Leonel/Desktop/Tese/Leonel%20Rocha%20-%20Versão%20final6.docx%23_Toc406681996
file:///C:/Users/Leonel/Desktop/Tese/Leonel%20Rocha%20-%20Versão%20final6.docx%23_Toc406681997
file:///C:/Users/Leonel/Desktop/Tese/Leonel%20Rocha%20-%20Versão%20final6.docx%23_Toc406681998
file:///C:/Users/Leonel/Desktop/Tese/Leonel%20Rocha%20-%20Versão%20final6.docx%23_Toc406681999

llustracao 24: Distribuicao das respostas, segundo o facto de a empresa possuir um PMO...... 60
llustracao 25: Distribuicao das respostas quanto ao impacto da criacdo de uma base de dados

COM 05 reSUtad0S dOS PrOJEIOS. ..vvviei ettt e et e et e e e s eare e e e e earaee e 61

Xiv



indice de Tabelas

Tabela 1: Razdes dos atrasos em Projetos de CONSrUCE0. ...c.vvvveveveeeeiiiieeeeceeee e 12
Tabela 2: Causas adicionais para as falhas dos projetos.........ccccvveeiiiiiiic i 13
Tabela 3: Tipos de atrasos verificados no caso da CIMPOR, S.A. ..c..eoiiiiiiiiiee e 15
Tabela 4: Tipos de Atrasos verificados no caso da EP, Estradas de Portugal, S.A. ........cccuve.. 16
Tabela 5: Tipos de atrasos verificados no caso da EDP — Producdo, S.A. .......coovevvevivieviiineennn 17
Tabela 6: Caracteristicas dos ProjJEtOS. .......ciiuiiiieiic i 22
Tabela 7: Distribuicdo dos inquiridos segundo a sua funcdo na emMpresa. .......ccoeeeevveeeveeeennennn 48
Tabela 8: Distribuicdo da amostra segundo a dimensdo da empresa. .........ccoevvveeeveveeeeveiieeeenns 49

Tabela 9: Distribuicdo do numero de empresas de acordo com o numero de projetos realizados
€M SIMUIANEO. ... ..ee ettt e et e e srt e e sta e e asteeessbeeessaeeanseeesnneeenns 50
Tabela 10: Distribuicdo das empresas segundo a sua orientacdo para projetos..........ccceeeeneen. 50
Tabela 11: Distribuicdo de numero de empresas que utiliza as ferramentas de gestdo de
[0 (0) =1 (oL T SRRSO PRSPPI 51
Tabela 12: Distribuicdo das respostas segundo o impacto da utilizacdo das ferramentas de
oI 7 Lol [N ol (0] 1 (o LTSRS PR RRRRPRPR 51

Tabela 13: Distribuicdo das respostas, segundo as ferramentas de gestdo de projetos utilizadas.

.............................................................................................................................................. 52
Tabela 14: Top 5 das causas das falhas dos projetos. ........ocoveeevueeeieiicie e 56
Tabela 15: Distribuicao das respostas, segundo o impacto, no custo das falhas do projeto. ..... 59

Tabela 16: Distribuicdo das respostas, segundo a percentagem de projetos com falhas, que o
cliente decidiu @abandONAL. .........ocuuiiiiii s 59
Tabela 17: Distribuicao das respostas, segundo o melhor método para divulgacao da base de
o F= 1o (01U OTRPPR 61
Tabela 18: Motivos para justificar o facto da criacao da base de dados nao ser uma opcao

POSIEIVA. ..o 62

Xv



XVi



Abreviaturas

APM - Association of Project Managers

CMP - Critical Path Method

ICB - International Competence Baseline

INE - Instituto Nacional de Estatistica

IPMA - International Association of Project Management
OPM3 - Organizational Project Management Maturity Model
PBS - Product Breakdown Structure

PIB - Produto Interno Bruto

PMBOK - Project Management Body of Knowledge

PMI - Project Management Institute

PMO - Project Management Office

WBS - Work Breakdown Structure

PMCD - Project Manager Competency Development

XVii



XViii



1. Introducao

1.1 Enquadramento

Segundo Gil (2013), a Construcdo é uma area com peso na economia portuguesa, relativamente
a empregabilidade, sendo que no segundo semestre de 2013, era responsavel por empregar

6,7% do total da populacao ativa, correspondendo a 301,9 mil individuos.

10,0

5,0

0,0

llustracdo 1: Emprego na Construcado / Emprego Total (%)
(Adaptado de Gil (2013), Fonte: (INE, 2013) - Estatisticas do Emprego - 2° trimestre de 2013)

Contudo, essa posicdo de destaque tem vindo a diminuir, conforme é possivel verificar na
llustracdo 1, bem como recorrendo a andlise efetuada pelo Banco de Portugal (2014) em que
refere que o PIB tem vindo a diminuir, revelando uma queda, em termos homdlogos, na ordem
dos 3,1% e tendo estimado uma queda de 1,5% para o fim de 2013. Dito isto, numa altura em
que se enfrentam dificuldades financeiras no pais, s6 as empresas com melhor performance e
mais eficientes conseguem continuar no mercado. Além disso, sendo este um setor com grande
importancia para a economia portuguesa, ha a necessidade de as empresas contribuirem
positivamente para inverter esta situacdo. No entanto, apesar das empresas tentarem aumentar
a sua competitividade, de modo a garantirem a sua sobrevivéncia no mercado, continua a haver
projetos que apresentam deficiéncias a nivel das suas principais variaveis, sendo elas custo,

prazo, qualidade e seguranca. Num estudo internacional realizado pelo The Standish Group

1



International (2009) foi possivel verificar que existem mesmo alguns projetos que chegam a ser
cancelados durante a sua realizacdo. O resultado final dos projetos diverge em demasia do
planeado, tendo um impacto negativo no custo final do projeto. Impacto este, que juntamente
com a situacado atual da economia, se torna incomportavel para o cliente, uma vez que estes
procuram cada vez mais eficiéncia e qualidade do produto final, com o custo minimizado ao
maximo.

Esta falta de competitividade da industria de construcdo provoca estranheza e desconfianca
relativamente ao setor, o que provoca o efeito de bola de neve, tornando a situacao cada vez
mais precaria.

As dificuldades que se verificam neste setor e a continua diminuicao de credibilidade na area,
alertam para a necessidade de se controlarem as variaveis associadas a cada projeto de forma
rigorosa e responsavel, utilizando as melhores praticas de gestdo de modo a que as mesmas
elevem a produtividade e eficiéncia da construcdo portuguesa.

E no sentido de apontar alternativas e melhores praticas de gestdo que esta investigacao é
realizada, demonstrando que as praticas de gestao de projetos poderdo ser Uteis para esta area,
quando aplicadas corretamente. Descurar areas nao mensuraveis, considerando-as como nao
fundamentais para o sucesso do projeto, podera colocar em causa o resultado final. Existe a
necessidade de se perceberem quais os problemas dos projetos e as areas mais problematicas
da gestao de projetos no sentido de se perceber quais as que necessitam de maior atencao por
parte da equipa do projeto, com o objetivo de aumentar o controlo sobre 0 mesmo, aumentando

assim o controlo sobre o resultado final do projeto.

1.2 Campo de aplicacao do trabalho

A investigacdo apresentada é relativa ao setor de construcdo portugués e destina-se a ajudar a
demonstrar as empresas deste setor a importancia que a gestao de projetos podera ter para o
sucesso dos respetivos projetos de construcao.

O modelo proposto assenta no facto das empresas utilizarem a gestdo de projetos como uma
oportunidade para a melhoria continua, demonstrando que apenas o conhecimento dos
conceitos fundamentais de engenharia nao é por si so suficiente para a correta gestdo e sucesso

dos projetos.



1.3 Objetivos e metodologia de investigacao

Objetivos

Perguntas de

Investigacao

Método de Investigacao

Literatura

- Identificar os principais
problemas existentes na
gestdo de projetos na
industria de construcao
portuguesa;

- Quais os problemas da
Gestao de Projetos na
industria de construcao
civil portuguesa?

- Analise de Literatura;

- Analise de casos de estudo e
questionarios para levantamento
de dados.

- (Couto, 2006b)

- (Couto, 2006a)

- (Couto & Teixeira, 2007)

- (Assaf, Al-Khalil, & Al-Hazmi, 1995)

- (The Standish Group International, 2009,
2013).

- ldentificar as causas do
insucesso da gestdo de
projetos na construcao;

- Quais os fatores
relacionados com a
gestao de projetos que
originam tantos
problemas na industria de
construcao?

- Analise de Literatura;

- Analise de casos de estudo e
questionarios para levantamento
de dados.

- (Menesi, 2007);
- (Cabrita, 2008);
- (Bryde & Robinson, 2005).

- Demonstrar o Valor que a
gestao de projetos pode
representar para as
empresas;

- Quais as vantagens da
adocao da gestao de
projetos na industria de
construcao e para as
organizacdes?

- Analise de Literatura;

- Analise de casos de estudo e
questionarios para levantamento
de dados.

- (PMI, 2013)

- (PMI, 2003b);

- (Pellegrinelli, 1997);
- (Kerzner, 2009).

- Perceber as barreiras
existentes a implementacéo
da gestao de projetos na
industria de construcao
portuguesa.

- Quais os motivos que
dificultam a adocao da
gestao de projetos?

- Analise de Literatura;

- Analise de casos de estudo e
questionarios para levantamento
de dados.

- (de Bony, 2010);
- (Bredillet, Yatim, & Ruiz, 2010).




1.4 Organizacao da investigacao

A presente dissertacao encontra-se dividida em 4 capitulos, sendo eles a introducédo, a reviséo
bibliografica, o desenvolvimento do questionario, recolha dos dados e o seu tratamento, e, por fim, a
conclus&o.

O capitulo 1 esta representado pela introducéo, onde é retratado o enquadramento do problema, o
campo de aplicacédo do trabalho, os objetivos e metodologias de investigacdo, bem como a estrutura da
dissertacao.

No capitulo 2, 0 mais extenso de toda a dissertacdo, sdo abordados os conceitos chave de todo este
estudo, sendo este capitulo a revisao bibliografica. Em primeiro lugar, e tendo como base o tema
principal deste estudo, € indispensavel comecar por se falar do setor de construcdo portuguesa,
comecando com uma introducao a gestao de projetos, explicando quais os problemas e as causas para
0 insucesso dos trabalhos propostos. Neste ponto, foi ainda estudado efetuada uma analise das areas
de conhecimento associadas a construcdo e a possibilidade de estes se sobreporem as areas de
conhecimento da gestdo e por fim uma pequena conclusdo relativamente a este ponto. As
potencialidades da Gestao de projetos, o seu conceito, as competéncias dos gestores, a importancia e
vantagens da adocao de gestdo de projetos, as areas de conhecimento da gestdo de projetos, o project
management office, as metodologias foram temas abordados neste capitulo. Para colmatar este
capitulo foi abordado o tema das barreiras a implementacao da gestao de projetos, desde a cultura até
ao desconhecimento sobre a gestao de projetos.

No capitulo 3 é descrita a construcao e desenvolvimento do questionario, o objetivo de cada uma das
suas questdes, a caracterizacdo da amostra recolhida e como ¢ feita a analise de resultados obtidos
assim como a verificacdo do alcance dos objetivos propostos.

Posteriormente, no capitulo 4, sao apresentadas as conclusdes obtidas através da investigacao e as
recomendacoes para trabalhos futuros.

Por fim, sao apresentadas a bibliografia e os anexos.



2. Revisao Bibliografica

2.1 Introducao

Numa altura em que o pais atravessa uma grave e longa crise financeira, em que as empresas lutam
diariamente para sobreviver, é necessario que os projetos sejam realizados com sucesso, pois esse
sucesso pode ser essencial para a permanéncia no mercado, sendo por iSSO necessario cumprir 0s
requisitos dos stakeholders do projeto.

Contrariamente ao que seria desejavel, verifica-se que existem cada vez mais casos de projetos mal
sucedidos, que nao cumprem o planeado, pois falham prazos, falham nos requisitos entregues, na
qualidade, na seguranca, o que tem levado, juntamente com a crise atual, & descredibilizacdo deste
setor. De acordo com a Federacao Portuguesa da Industria da Construcdo e Obras Publicas (FEPICOP),
0 investimento na construcao continua a diminuir. “O investimento em construcao reduziu-se 7,1%, em
termos homélogos, no primeiro trimestre de 2014 e 3,5% nos trés meses seguintes.”(FEPICOP, 2014,
p. 1). Apesar destes resultados é de notar que as quedas no setor verificam-se, agora, a um ritmo mais
moderado. No entanto, as dificuldades no setor continuam a notar-se (FEPICOP, 2014).

Para suportar esta analise, & possivel observar o grafico apresentado abaixo (llustracao 2), referente a
analise efetuada pelo INE (Instituto Nacional de estatistica) do indice de producao, demonstrando que a
evolucdo da producdo no curto prazo, comparando com o0 mesmo periodo do ano passado, tem

apresentado uma tendéncia negativa.



Indice de Producdo na Construcao - Variacdo
homdéloga - médias mdveis de 3 meses, % Ajustada
dos efeitos de caléndario e da sazonalidade
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llustracao 2: indice de Producéo na Construcéo.
Variacdo homologa — médias moéveis de 3 meses, % ajustada dos efeitos de calendario e da
sazonalidade. (Fonte: INE (2014b))

De acordo com a llustracdo 2 na qual se efetua a comparacao entre a atividade na area de Construcéo
de Edificios e Engenharia Civil, pode verificar-se que ao longo do ano de 2012 e 2013, tem-se
verificado que o indice de producao esta situado entre os 14% e os 20% negativos. Tem apresentando
uma variacdo negativa, constante. No entanto, a partir de Marco de 2013, a variacao apesar de
negativa, tem aumentado. Pode verificar-se que a partir de Marco de 2013 a producéo de Construcao
de Edificios e de Engenharia Civil, tem aumentado, e comparando a variacdo homdloga de fevereiro de
2014, verifica-se que houve um aumento da producao em cerca de 5%.

Através de outro estudo realizado pelo INE, llustracdo 3, relativo ao numero de novas encomendas na
construcao, possibilita comparar a evolucao entre o 2° trimestre de 2010 e o 2° trimestre de 2014.
Nesta analise, é calculado o numero de encomendas para Obras de Engenharia (OE) e Construcéo de
Edificios (CE).

Numa analise a evolucao do indice de encomendas ao longo do periodo apresentado na llustracéo 3,
pode verificar-se que apesar de alguns picos de variacdo positiva (2° trimestre de 2010, 3° trimestre de
2013 e 1° trimestres de 2014), a média de novas encomendas tem enfrentado uma variacdo negativa,
0 que significa que comparativamente ao mesmo periodo do ano anterior, 0 nimero de encomendas
tem diminuido.

Ha no entanto que salientar que dos ultimos 4 trimestres analisados, 3 deles (3% de 2013, 1° e 2° de
2014), verifica-se uma variacdo de numero de encomendas positiva. Uma variacdo sem comparacao
possivel, no periodo demonstrado na ilustracdo. Contudo, a pequena variacao de 2,3% verificada no 2°
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semestre de 2014, comparativamente ao trimestre anterior, demonstra uma grande desaceleracao
neste setor.
Este mesmo estudo, efetua a analise para um periodo de 4 trimestres, de modo a que taxa de variacao

seja menos sensivel.
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-80,0
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llustracao 3: indice de novas encomendas na construcao.
Variacdo homologa. (Fonte: INE, 2014a)

E de notar também que o ano de 2012 fica marcado na histéria como o ano em que houve menos
consumo de cimento das ultimas 3 décadas. Para se encontrar um valor tdo baixo torna-se necessario
recuar 39 anos, para encontrarmos um nivel de consumo tao reduzido (FEPICOP, 2013). Este facto
esta associado a crise que o pais atravessa. As dificuldades economicas do pais e a situacao do
sistema financeiro diminuem a capacidade financeira das pessoas e das empresas o que leva a uma
diminuicao da procura. Isso vai-se refletir, também, no setor da construcdo. No entanto, este fator em
vez de ser visto como um ponto negativo, pode ser encarado como uma necessidade de melhoria e
aumento da eficiéncia por parte das empresas.

“A actual crise pode e deve ser vista como um importante ponto de inflexdo. Depois de mais de duas

décadas de excepcional crescimento, o mundo esta agora a adaptar-se a um novo enquadramento de



crédito mais apertado, de mais baixo crescimento economico, de maior intervencao estatal e de
ameacas aos caminhos e modelos de globalizacao deste passado recente” (Amaral, 2009, p. 8).

“A Economia Portuguesa tem entdo de passar (...) para um modelo de crescimento intensivo feito
através do aumento da produtividade e da qualificacdo dos recursos humanos, recorrendo para tal ao
avanco tecnologico, a inovacao, aprendizagem e gestdo do conhecimento” (Amaral, 2008, p. 20).

Ha a necessidade de as empresas perceberem, com urgéncia, que devem e tém obrigatoriamente que
mudar a sua maneira de agir. Devem passar a apostar em recursos humanos qualificados para apoiar
as acoes levadas a cabo pela organizacao, tentando sempre inovar e apelar a criatividade, no sentido
de dar respostas inesperadas, originais e Uteis. Sé deste modo sera possivel ao setor de construcéo
portuguesa sair da situacdo em que esta e encarar o futuro com mais esperanca.

Esta dissertacao tem como objetivo estudar as causas que levam aos desvios nos projetos, para além
da area do custo e prazo. Ha a necessidade de investigar o problema na origem, isto &, verificar se os
problemas tém origem em areas como a gestao do ambito, comunicacao, recursos humanos, entre
outras. Tera também como objetivo alertar para as vantagens que da utilizacao das boas praticas de
gestao de projetos, que permitam a equipa ter um maior controlo sobre o projeto, reduzindo as
variacdes entre o planeado e o verificado e a necessidade de se ultrapassarem as possiveis barreiras

existentes a adocao dessas ferramentas.



2.2 Indastria de construcao portuguesa

2.2.1 Problemas da industria de construcao portuguesa

Os grandes projetos industriais, especialmente no setor da construcdo, apresentam normalmente
grandes derrapagens orcamentais e de prazos (Couto, 2006a). Apesar da abundancia de ferramentas e
técnicas de gestao de projetos, nomeadamente soffware comercial, os gestores de projeto continuam a
ter muitas dificuldades no planeamento dos seus recursos. O The Standish Group International (2009)
conduziu um dos estudos mais extensivos e demonstrou que, no ano 2008, apenas 32% de todos os
projetos analisados foram bem-sucedidos (i.e. foram entregues a tempo, no orcamento planeado e de
acordo com os requisitos desejados); 44% foram diferentes do planeado (atrasados, acima do
orcamento e com mais ou com menos requisitos entregues do que os exigidos) e 24% dos projetos
falharam (cancelados antes da data ou entdo nunca foram utilizados). Estes resultados representam
uma descida drastica na percentagem de projetos com sucesso, comparativamente com o estudo
anterior, efetuado no ano 2006, bem como um aumento significativo do nimero de projetos que

falharam.

2000 to 2008 Project Resolution
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49% 51% 53% 46% 44%
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llustracao 4: Resultado dos projetos de 2000 a 2008
(SGI, 2009)



No entanto, em 2013, um novo estudo realizado pelo The Standish Group International (2013)
demonstra uma melhoria significativa relativamente ao ano de 2008, essencialmente na percentagem

de projetos que falharam.

RESOLUTION

2004 2006 2008 2010 2012 Project resolution
Successful 29% 35% 32% 37% 39% results from CHAOS
Failed 18% 19% 24% 21% 18% research for years
Challenged | 53% 46% 44% 42% 43% A i itk

llustracdo 5: Resultado dos projetos de 2004 a 2012
(SGI, 2013)

Segundo o estudo efetuado pelo SGI (2013), no ano de 2012, 39% dos projetos foram realizados com
sucesso (i.e. foram entregues a tempo, no orcamento planeado e com o requerimentos desejados),
43% atrasados (i.e. acima do orcamento e com mais ou com menos requerimentos entregues do que
os exigidos) e 18% falharam (cancelados antes da data ou entdo nunca foram utilizados).

“The increase in success s a result of several factors, including looking at the entire Project
environment of processes, methods, skills, costs, tools, decisions, optimization, internal and external
influences, and team chemistry. Advances in the understanding of the skills needed fo be a good
executive sponsor have proved fo be very valuable for increasing success rates. Increases in project
management as a profession and trained project management professionals can be tied directly to

increases in success rates.” (SGI, 2013).

Numa altura em que todos os fatores sao tidos em conta, incluindo o custo e a qualidade, as empresas
devem tornar-se cada vez mais competitivas de maneira a garantirem a sua continuidade no mercado
nacional e internacional, o que nao se tem verificado no setor da construcao portuguesa. Ao longo dos
tempos, tem-se verificado a diminuicdo da competitividade do setor de construcao portuguesa, sendo
cada vez mais conhecidos casos de mau planeamento e ma gestao de projetos, através de diferencas
entre os orcamentos planeados e verificados, prazos de execucao desviados, mas nao so. Para além
de todos estes problemas, verificam-se ainda deficiéncias ao nivel da qualidade do produto final,
fatores que deveriam ser salvaguardados (Couto & Teixeira, 2005; Couto, 2006a). Além da procura por

custos cada vez mais reduzidos, a economia atual nao permite que os incentivos e investimentos em
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projetos possam ser desperdicados em mau planeamento (Adam, 2011). Varios problemas foram
identificados por estudos ja efetuados, como causadores das falhas no setor de construcdo, como por
exemplo os constantes pedidos de alteracoes ao longo da construcdo o que atrasa o projeto e como tal,
altera totalmente o seu orcamento, pelo que a percecao e compreensao dos problemas podera ser um
caminho a seguir no sentido de se obter uma maior eficiéncia, melhores praticas e consequentemente
tornando o setor mais competitivo (Couto, 2006b).

Todos estes fatores, além de serem negativos para o setor de construcdo portuguesa, por denegrirem a
sua imagem perante terceiros, trazem também problemas para as instituicbes responsaveis pelos
mesmos e para os promotores dos projetos, quer sejam eles entidades privadas ou publicas (Lima,
2009; Pinto, 2009). Contudo, apesar de todos estes problemas se verificarem constantemente,
parecem ndo afetar os interessados nos projetos, sobretudo os promotores dos mesmos, tanto a nivel
de responsabilidade civil, como fiscal e judicial, em parte por ndo existirem métodos de punicdo para
0s projetos que se afastem demasiado do planeado (Freitas, 2009; Rodrigues, 2011; Suspiro, 2011).
Para se perceberem os problemas que afetam o setor de construcdo portuguesa na sua globalidade,
torna-se necessario analisar e perceber as razdes das falhas nos projetos. Para isso podemos usar
como referéncias os estudos realizados por Assaf et al. (1995) ou Couto (2006b) para percebermos a
falta de qualidade do produto final, de modo a verificar quais as razdes de tal acontecer, o que fazer
para que o0s prazos sejam cumpridos com rigor, como agir de modo a que a qualidade desejada seja a
atingida e que os orcamentos se mantenham dentro do planeado, havendo maior controlo sobre o
mesmo. No ponto seguinte serdo referidos estudos adicionais, sobre esta matéria, realizados por

outros autores.

2.2.2 Causas do insucesso dos projetos

Varios investigadores tém-se debrucado sobre este tema e todas as conclusdées acabam por ter varios
fatores em comum, como é demonstrado nas tabelas abaixo.

Menesi (2007) realizou um estudo no qual relata varios problemas, através de um quadro resumo com
as varias razoes dos atrasos verificados pelos varios investigadores referente a obras realizadas entre

1971 e 2006. Alguns desses casos sao apresentados na tabela abaixo.
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Tabela 1: Razdes dos atrasos em Projetos de Construcao.
(Adaptado de Menesi (2007))

Autor e Ano

Pais

Causas dos atrasos

(Baldwin, Mathei,

Estados Unidos

- Condicdes climatéricas adversas;

Rothbart, & Harris, da América - Problemas de desempenho nos servicos subcontratados;
1971) - Mao-de-obra escassa.
(Arditi & Turquia - Escassez de méo-de-obra;
Pattanakitchamroon, - Dificuldades financeiras dos promotores do projeto;
2006) - Deficiéncias organizacionais na gestao da obra;
- Atrasos na definicao dos trabalhos;
- Frequentes alteracdes do trabalho a realizar;
- Apresentacao de trabalho adicional.
(Mansfield et al., Nigéria - Pagamentos improprios;
1994) - Fraca gestéo de contratos;
- Escassez de materiais;
- Fraca estimacao de custos e varias flutuacdes do mesmo.
(Assaf et al., 1995) Arabia Saudita - Lenta preparacéo e aprovacao do projeto;
- Atrasos nos pagamentos;
- Alteracdes ao projeto devido a erros;
- Fracos acabamentos;
- Escassa oferta de trabalho.
(Chan & Hong Kong - Condicoes do solo imprevistas;
Kumaraswamy, - Fraca gestéo e supervisdo do local;
1996) - Demora nas decisdes relativas ao projeto;
- Variacoes nos desejos dos clientes.
(Al-Momani, 2000) Jordania - Fraca concecéao do projeto;
- Constates alteracdes no projeto;
- Mas condicoes climatéricas;
- Ma analise do local;
- Entregas tardias.
(Lo, Fung, & Tung, Hong Kong - Recursos Inadequados;

2006)

- Condicoes do solo imprevistas;
- Trabalho contratado inexperiente;
- Fraco estudo do local;
- Trabalho em conflito com os utilitarios existentes;
- Previsdo da duracao do projeto irrealista.

(Faridi & EI Sayegh,
2006)

Emirados Arabes
Unidos

- Demorada preparacao e aprovacao do desenho/projeto;

- Fraco planeamento do projeto;
- Tomada de decisao lenta por parte do lider;
- Escassez de mao-de-obra;
- Mao-de-obra com fraca produtividade;
- Fraca analise e supervisao do local.
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(Assaf & Al-Hejji, Arabia Saudita - Alteracdo das ordens por parte do dono durante a realizacao do
2006) projeto;
- Dificuldade de financiamento por parte do empreiteiro;
- Atrasos nos pagamentos;
- Fraca calendarizacao e prazo;

- Escassez de mao-de-obra.

De seguida, sao apresentadas mais razdes responsaveis pelo insucesso dos projetos, mencionadas por

Winters (2003).

Tabela 2: Causas adicionais para as falhas dos projetos.

Autor Razoes de insucesso

(Winters, 2003) - Gestores de projeto com inadequada formacao
e/ou experiéncia;

- Falha na definicao e gestdo das expectativas dos
clientes;

- Ma lideranca;

- Falha na definicdo dos requisitos dos clientes;
- Mau planeamento e plano;

- Fraca estimacao do trabalho necessario;

- Desalinhado com os valores culturais e éticos;
- Desalinhado com a equipa do projeto e a
organizacao que serve;

- Métodos inadequados;

- Ma comunicacao.

Em ambas as tabelas acima apresentadas, notam-se problemas de gestdo nas diferentes fases da
Gestao dos Projeto, bem como ao nivel das suas areas de conhecimento. Os problemas iniciam-se logo
no planeamento com a fraca analise das condicdes edafoclimaticas, o que originou problemas futuros,
mas podera ser considerado como um fator exdgeno a gestdo, caso nos centremos nas condicoes
climatéricas. Contudo, saltam a vista principalmente os problemas relacionados com as diversas
alteracdes da concecao do projeto, isto €, ao nivel do ambito, tanto por parte dos promotores do
mesmo, como pelos responsaveis, criando assim mais fatores que levam ao atraso do projeto. O
problema relacionado com os servicos contratados (escassez e inexperiéncia) é um dos outros fatores
que demonstra as dificuldades existentes ao nivel do planeamento do projeto e que causa atrasos e
aumento de custos.

Num estudo realizado por Cabrita (2008), sobre reparacdes realizadas no edificio da CIMPOR,
realizadas pela CIMPOR, Cimento de Portugal, S.A., reparacdes na linha de caminho-de-ferro e pontdes

13



do Alamo e do Jungeiro, realizadas pela EP - Estradas de Portugal, S.A. e reparacdes realizadas na
Central Termoelétrica de Sines, realizadas pela EDP - Gestdo da producédo de energia, S.A., podem
verificar-se 0s problemas que surgiram durante os projetos e quais os fatores que influenciaram os

atrasos (ver seccdes 2.2.2.1., 2.2.2.2. ¢ 2.2.2.3.).

2.2.2.1. CIMPOR, Cimento de Portugal, S.A.

No caso da CIMPOR, S.A., foi delineado que o inicio do projeto seria na data 23.07.2007 e terminaria
em 24.01.2008 e foi utilizado o método CPM para planear o trabalho realizado. O prazo definido
estava dependente de possiveis alteracdes pedidas pelo cliente, fator conhecido pelos responsaveis da
obra.

Apds a verificacao da impossibilidade de cumprir com o prazo estipulado, a conclusao do projeto foi

prolongada para o dia 15.02.2008, tendo o projeto terminado em 31.01.2008.

31-01-08
240107 15-02-08
230707 | |
Data de consignacéo Data de concluséo Data dé
Inicio de montagem de estaleiro inicialmente prevista concluséo

Data de concluséo definidal
pela prorrogacéo de prazo

| Periodo de execucéo da obra
| Periodo de extenséo do prazo devido a trabalhos em série de precos

| Periodo legal para execucéo da obra que néo foi utilizado (prorrogacéo legal de prazo)

llustracdo 6: Cronograma da evolucdo da obra
(Cabrita, 2008)

“Durante 0 acompanhamento da obra foi possivel verificar na sua evolucdo o aparecimento de atrasos

causados por diversos fatores”, estando esses mesmos apresentados na tabela abaixo (Cabrita, 2008,

pag. 44).

14



Tabela 3: Tipos de atrasos verificados no caso da CIMPOR, S.A.
(Adaptado de Cabrita (2008))

Natureza do Atraso Razao do Atraso Efeito do Atraso
Contrato Alteracao de tarefas Maior responsavel pela extensao do
prazo contratual
Clima CondicGes climatéricas Atraso na pintura das fachadas
adversas exteriores; Barramentos nao podem ser
aplicados em dias de chuva intensa
Subempreiteiros Capacidade produtiva Demora na conclusédo das
subempreitadas
Material e Cliente Prazo de fabrico e entrega de Atraso na execucao das atividades por
materiais inexisténcia de materiais
Cliente Atraso na tomada de decisdes Maiores alteracoes no planeamento da
obra

Podemos notar, relativamente ao caso apresentado, que o mesmo enfrentou problemas externos,
como as condicdes climatéricas, mas também ao nivel da gestdo, uma vez que os contratos foram mal
geridos o que originou um aumento das tarefas a realizar e verificaram-se constantes alteracoes
relativamente ao produto final, o que podera ser consequéncia de uma ma percecdo das necessidades
do cliente.

No sentido de atenuar o atraso do projeto, foram aplicadas medidas de mitigacdo, tal como, por
exemplo, o reforco de méao-de-obra, o que por um lado podera ter influenciado para que o prazo
terminasse antes da data prorrogada, mas que tera com certeza contribuido para o aumento dos

custos, verificando-se neste caso problemas ao nivel do custo e prazo do projeto.

2.2.2.2. EP, Estradas de Portugal, S.A.

No caso estudado sobre as reparacdes realizadas pela EP, Estradas de Portugal, S.A., o prazo
estipulado para a sua duracao foi de 180 dias.

“Durante o acompanhamento da obra foi possivel observar as varias responsabilidades de cada
interveniente e a forma como eram transmitidas as ordens e informacoes. (....) Na obra em questao, o
técnico de obra era a pessoa responsavel pela preparacao da obra, pelos pedidos de encomenda de

materiais, lancamento de consultas a subempreiteiros, execucao de autos de medicéo, registo de
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ponto de pessoal em obra e confirmacao das guias de remessa de materiais” (Cabrita, 2008, p. 46 e

47).

Tabela 4: Tipos de Atrasos verificados no caso da EP, Estradas de Portugal, S.A.
(Adaptado de (Cabrita, 2008))

Natureza do Atraso Razao do Atraso Efeito do Atraso
Clima Condicdes climatéricas Dificuldades em concluir tarefas
adversas
Cliente Atraso na tomada de decisoes Maiores alteracdes no planeamento da
obra
Contrato Alteracao de tarefas; Variavel responsavel pela extensao do
Falta de comunicacao prazo contratual:
Mal-entendidos
Mao-de-obra Baixa produtividade e grau Demora na concluséo das atividades;
de especializacao Procedimentos desadequados
Subempreiteiros Capacidade produtiva Demora na concluséo

Este projeto, apesar dos diversos problemas de gestdo que enfrentou, com a aplicacdo de varias
medidas para suavizarem 0s mesmos, conseguiu terminar dentro do prazo planeado. As medidas
efetuadas foram a realizacdo de acdes de formacdo dos trabalhadores, para aumentar a sua
especializacao; a comunicacdo constante com o responsavel da obra, para se aperceberem das
alteracdes de tarefas necessarias, a intensificacdo da comunicacdo entre as diversas partes, entre
outras.

No estudo do caso, foi possivel verificar que o fator que foi considerado como o de maior
responsabilidade para o atraso da obra foi as constantes alteracdes de tarefa e as reunides existentes

com o dono da obra de modo a clarificar as tarefas (Cabrita, 2008, anexo 7, p. 133)

2.2.2.3. EDP - Gestdo da producao de Energia, S.A.

Por ultimo, Cabrita (2008) refere o caso da EDP - Gestao da producao de energia, S.A., com o projeto

de revitalizacao dos edificios e estruturas auxiliares.
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0 mesmo tinha como prazo de execucao 88 dias. De modo a que a equipa conseguisse uma maior
rentabilidade e eficiéncia do tempo, a mesma aplicou a técnica de fast-tracking, recorrendo, para isso,
a subcontratacdo de mao-de-obra e equipamentos, em cerca de 25% e 50% da necessidade total da
obra. No seguimento da técnica aplicada e de modo a que se controlassem melhor as areas criticas, a
equipa do projeto esteve focada em controlar as atividades associadas a obra, para que nesse sentido
ndo se verificassem incidentes que pudessem colocar em causa a conclusdo do projeto de acordo com

o planeado (Cabrita, 2008).

Tabela 5: Tipos de atrasos verificados no caso da EDP - Producao, S.A.
(Adaptado de (Cabrita, 2008)).

Natureza do Atraso Razao do Atraso Efeito do Atraso
Subempreiteiro Capacidade produtiva Falta de equipamentos e mao-de-obra
Material Localizacao do stock Demora no transporte do material entre o
estaleiro e o local de aplicacao
Contrato Alteracao de tarefas; Demora na conclusao das
Falta de comunicacao entre as subempreitadas
entidades
Projeto Interpretacao do projeto e Maior responsavel pelo atraso do projeto;
duvidas Desacordos e mal-entendidos.

Pode reparar-se que este projeto enfrentou problemas ao nivel da gestdo. Verificou-se falta de
comunicacao, o que originou mal-entendidos e demora na conclusao das atividades. Nos recursos
humanos contratados a estimativa de recursos necessarios originou uma contratacdo com falta de
equipamentos e mao-de-obra para realizar o projeto.

As medidas de mitigacao de riscos, aplicadas neste caso, tais como o aumento das horas de trabalho,
passando de 8 horas para 10 horas, poderdo ter provocado um aumento no custo final do projeto,
enquanto a intensificacdo da comunicacdo entre as entidades podera ter ajudado a que o atraso nao

fosse tao elevado. Contudo, o atraso ja se verificava.
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2.2.2.4. Estudo dos resultados das seccoes 2.2.2.1., 2.2.2.2. € 2.2.2.3..

m|l.1.1 Alteracao/mudanca de tarefas (Contrato)

m[1.1.9 Interpretacéo do projecto e colocacao de
davidas (pedidos de esclarecimento) (Projecto)

m[1.1.51 Condi¢cées climatéricas (Outros factores)

m[l.1.15 Atraso na tomada de decisdes por parte
do dono de obra (Cliente)

m[1.1.29 Capacidade produtiva (Subempreiteiro)

u|1.1.7 Falta de comunicac&o entre as varias
entidades (Contrato)

m11.1.17 Ordens de alteracédo (Cliente)

®11.1.11 Dificuldade de comunicacdo com
projectistas (Projecto)

w11.1.4 NegociacGes e discussao contratual
(Contrato)

m |1.1.28 Capacidade financeira (Subempreiteiro)

llustracdo 7: Tipo de atrasos com mais influéncia para os atrasos.
(Adaptado de Cabrita (2008))

Estes resultados sdo provenientes de um inquérito realizado a 13 pessoas da empresa BEL,
Engenharia e Reabilitacdo de Estruturas, S.A., no sentido de se obter informacao adicional sobre as
influéncias de atrasos nos projetos. Apesar de ser um estudo limitado a nivel de abrangéncia, tem
alguma pertinéncia nesta area.

Pode verificar-se que grande parte dos problemas identificados, na llustracdo 7, acima, como
causadores dos atrasos esta relacionada com problemas de gestao.

As constantes alteracdes de tarefas, que poderdo ser derivadas de pedidos dos clientes, devido as
constantes alteracbes da situacdo do mercado ou entdo devido a uma errada percecao das
necessidades e expectativas dos clientes, tiveram impacto no resultado final. Aliado a este ponto
verifica-se, também, como um fator com elevada importancia o constante pedido de esclarecimentos, o

gue nos encaminha para a necessidade de apostar mais na gestao do ambito do projeto.

18



No ultimo projeto apresentado acima verifica-se, também, que a aplicacdo de melhorias nos sistemas
de comunicacdo, levou a que o projeto ficasse enquadrado, demonstrando assim que, antes deste

novo rumo tomado, a comunicacao nao estava a desempenhar o papel correto.

2.2.3 Conclusoes da analise anterior

Tal como tem sido possivel observar na bibliografia analisada, os problemas que se verificam nos
projetos devem-se, a incorreta gestao do tempo realizada pelos responsaveis da obra, tal como se pode
verificar nos problemas encontrados nos mais diversos projetos de construcdo bem como nas razdes
mencionadas pelos varios autores como causadores do insucesso dos projetos. Contudo, e como foi
dito anteriormente, a gestdo do tempo e do custo é realizada de acordo com a gestdao do ambito do
projeto que foi previamente realizada, ou seja, a forma como o tempo e o custo sdo geridos, dependem
muito da forma como a gestdo do ambito do projeto foi abordada e esmiucada. Assim sendo, devera a
razao dos problemas dos projetos ser atribuida & forma como o tempo é gerido? Ou ha a necessidade
de se apostar cada vez mais numa correta gestdo do ambito para o sucesso do projeto?

Bryde e Robinson (2005) alertam para esta mesma realidade na investigacao realizada, uma vez que
os resultados obtidos demonstraram que os responsaveis pelo projeto davam mais importancia a
diminuicdo do custo e duracdo do projeto do que a satisfacdo das necessidades do cliente, sendo esta
provavelmente a visdo do cliente. Verificaram que havia um desencontro entre as prioridades das
partes interessadas no projeto. Pode concluir-se que, nem sempre, a gestdao de ambito do projeto é
efetuada de forma correta, originando problemas para o desenrolar do projeto, uma vez que a tomada
de percecao das expectativas do cliente € um dos primeiros passos de maior relevo na gestao de
projetos.

Qutra variavel que é reconhecida como importante, mas que também origina problemas para o
resultado dos projetos & a comunicacao.

A comunicacao assume, hoje em dia, uma importancia cada vez maior, uma vez que é através desta
gue se descobrem novas tecnologias, novos métodos, boas oportunidades de investimento, em que se
globaliza e, no caso concreto da gestao de projetos, ha a necessidade constante de se transmitir
informacao e a comunicacao assume um papel de destaque para que toda a equipa esteja enquadrada

e certa de qual o objetivo a atingir.
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“ (...) Podemos (...) dizer que Informacdo é um processo que visa o conhecimento, ou, mais
simplesmente, é tudo o que reduz a incerteza. Um instrumento de compreensdao do mundo e da acao
sobre ele (Zorrinho (1995)) ” (Braga, n.d., p. 1).

Outro fator considerado como relevante por varios autores, mas que ndo foi referido como fator com
influéncia para o sucesso dos projetos pelos autores mencionados, é a gestdo de risco, que sera

abordada mais a frente.

2.2.4 Gestao vs. Engenharia

A gestao de projetos, sendo uma area que esta totalmente ligada a engenharia, torna-se necessario
fazer referéncia as principais areas de conhecimento associadas a construcao. Nesse sentido, olhando
para a extensdo do PMBOK para a construcado, do PMI (2003a), podemos verificar que tal como é
descrito neste documento, existem areas de conhecimento mais que também devem ser consideradas
num projeto de construcao.

Este documento néo foi criado com o intuito de substituir o PMBOK Guide, mas sim como forma de
complemento, acompanhado assim a evolucao natural dos projetos, tecnologias, conhecimentos, entre
outros, tento como objetivo final aumentar a eficiéncia na gestdo de projetos (PMI, 2003a).

Nesta extensdo do PMBOK, ¢ possivel verificar que além das dez areas de conhecimento da gestdo de
projetos ja conhecidas, foram adicionadas mais quatro, uma vez que estdo particularmente ligadas

com a construcao e que podem nao se aplicar a outros projetos, sendo elas:

Gestao da seguranca;

Gestao ambiental;

Gestao financeira;

Gestao de reclamacdes.

Neste sentido, torna-se por isso importante verificar se o facto de estas areas estarem inteiramente
ligadas com a construcao e necessitarem de ser tratadas como areas principais, poderao desviar o
gestor do projeto das principais areas de conhecimento da gestao de projetos, aquando da procura do

sucesso numa destas quatro areas da construcao.
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Apesar de serem areas importantes e com impacto no resultado final do projeto, estas quatro areas
estao distribuidas pelas dez areas de conhecimento da gestao projetos e vao sendo geridas ao longo do
projeto. Um exemplo é a area de gestdo de reclamacdes. Sendo a area de gestdo de ambito a
assimilacao do fim a atingir, um desvio no mesmo, ira ser verificado através da comparacéo entre o
efetuado e o planeado.

Esta questdo ira ser de novo analisada mais a frente, no questionario.

2.3 Potencialidades da gestao de projetos

2.3.1 Conceitos gerais

2.3.1.1. Definicao de projeto

"A palavra “projecto” foi usada pela primeira vez por altura do séc. XVI e deriva do Latim projicere (que
significa lancar para a frente) ” (Abrignani et al., 2000, p. 28).

Um projeto &€ um “A project is a temporary endeavor undertaken to create a unique product, service, or
result” (PMI, 2013, pag. 3).

E um conjunto de atividades Unicas, complexas e interligadas entre si, sequenciadas, realizadas num
determinado prazo, com o objetivo de produzir um produto ou um servico Unico, com um determinado
orcamento e com determinadas especificacdes. O que torna cada projeto unico sdo as suas
caracteristicas e podemos confirmar isso, segundo Miguel (2009), que afirmava que os projetos
detinham quatro caracteristicas que os tornavam diferentes uns dos outros, tal como se pode verificar
na Tabela 6.

Também devido ao facto dos projetos serem todos diferentes, ha necessidade de identificar os
intervenientes dos mesmos, de modo a compreender corretamente as suas necessidades e
expectativas, para que se formule a melhor forma para gerir o projeto de maneira a corresponder aos
requisitos dos stakeholders.

Os projetos surgem de diversas formas, podem surgir através de oportunidades de mercado, de

necessidades de mercado, do avanco tecnologico, dos requisitos de clientes, entre outras.
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Tabela 6: Caracteristicas dos Projetos.
(PMI, 2013)

Caracteristicas Funcoes

Raridade - Os requisitos de cada projeto tornam-no Unico, ou diferente
dos outros em algum aspeto. Diferentes caracteristicas e

diferentes resultados a atingir.

Restricoes - Capital, prazo e recursos inerentes a cada projeto.
Multidisciplinaridade - Coordenacao entre diferentes aptiddes.
Complexidade - Possibilidade de existéncia de tecnologia complexa;

- Necessidade de organizar a diversidade do projeto com os

diversos intervenientes.

2.3.1.2. Gestao de projetos

A gestdo de projetos ¢ a metodologia pela qual os projetos sado definidos, planeados, monitorizados e
controlados, para que os objetivos propostos sejam realizados. Ao longo da sua execucdo os projetos
sofrem mudancas e a gestdo de projetos é a forma mais eficiente de gerir tal mudanca (APM, 2006).

Segundo o PMI (2013), a Gestdo de Projetos consiste na aplicacdo de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto, com o objetivo de atingir os objetivos delineados para
0 mesmo. A gestao e projetos é realizada através da aplicacao e da integracdo dos processos de
iniciacao, planeamento, execucao, controlo e encerramento e consiste na elaboracao dos seguintes

objetivos do projeto:

e |dentificacao das necessidades;

e Definicao de objetivos claros e alcancaveis;

e Controlo dos resultados originados pelas areas de qualidade, ambito, tempo e custo;

e Adaptacao das especificacdes, dos planos e da abordagem as diferentes preocupacdes e

expectativas dos stakeholders.

Na Gestdo de Projetos, o Ciclo de Vida do Projeto (llustracdo 8) apresenta um comportamento que se
aproxima da curva do ciclo de vida do produto. No Ciclo de Vida do projeto, avalia-se a evolucdo do

projeto, comparando os custos totais com o tempo dispensado no mesmo. Este é criado com o intuito
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de obter um melhor controlo sobre o projeto em questao e define as fases que conectam o inicio de
um projeto ao seu final. (...) A definicdo do ciclo de vida do projeto pode ajudar o gestor de projetos a
esclarecer se deve tratar o estudo de viabilidade como a primeira fase do projeto ou como um projeto
auténomo separado (PMI, 2013).

Apesar de normalmente o Ciclo de Vida do Projeto seguir um comportamento aproximado ao
representado na llustracdo 8, nao existe apenas uma maneira de definir um ciclo de vida de projeto, ou
Unico ciclo de projeto standard. Todos os projetos sdo diferentes e por isso tém também um ciclo de
vida também diferente.” 7he project life cycle is independent from the life cycle of the product produced
by or modified by the project. However, the project should take the current life-cycle phase of the
product into consideration. This high-level view can provide a common frame of reference for

comparing projects—even if they are dissimilar in nature.” (PMI, 2013, p. 38).
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llustracao 8: Ciclo de Vida do Projeto.
(PMI, 2013)

O Ciclo de Vida do Projeto tem a funcdo também de mostrar qual o trabalho a ser realizado em
determinada fase e quais os deliverables, definir como cada deliverable é entregue, verificado e
validado, quais os elementos envolvidos nas fases do projeto llustracdo 8 e serve também para

controlar e aprovar a conclusao de cada fase do projeto (PMI, 2004).
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Idéia
Entradas | Equipe de gerenciamento de projetos

|
Fases | INICIAL  INTERMEDIARIA

Saidas | Termo de Plano Aceitagio
. abertura .
do gerenciamento Declaragdo  Linha ADrovacao
de projetos do escope de base Prograsso Entrega
Entrega orod
do projeto roduto

llustracao 9: Sequéncia tipica de fases no ciclo de vida de um projeto.
(PMI, 2004).

Tal como ja foi referido, ndo ha uma Unica maneira de definir o Ciclo de Vida do Projeto, como por
exemplo se verifica no Ciclo de Vida do Produto. Varia de industria para industria. Contudo ha trés
fatores que sdo inatos a todos os projetos, sendo eles a influéncia dos interessados no projeto, os
stakeholders, a influéncia que estes tém na definicdo do ciclo de vida, devido as alteracdes que sdo
sugeridas; o risco associado ao incumprimento dos prazos do projeto e objetivos, bem como o custo
das mudancas e o impacto que estas tém no orcamento final. Por sua vez, também os interessados
tém mais influéncia no projeto no inicio do mesmo, do que a medida de que o projeto se desenrola.
Daqui podemos retirar que os custos e os recursos sao mais reduzidos nas fases iniciais e finais,
atingindo o seu maximo na fase intermédia.

No final do Ciclo de Vida do Projeto, inicia-se o Ciclo de Vida do Produto.

2.3.1.3. Gestor de projetos

Um Gestor é alguém que participa no processo de gestdo planeando, organizando, dirigindo e
controlando os recursos da empresa de modo a atingir os objetivos.

O Gestor de Projetos é o responsavel pela gestdo e pelo controle do projeto. Deve verificar se os
requisitos pré-definidos sao cumpridos, como o caso dos prazos e do orcamento, e fazer um
acompanhamento do projeto para verificar se 0 projeto se esta a desenvolver corretamente conforme o

planeado, ou, por outro lado, se necessita de medidas corretivas.
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“Na area da construcao, um bom gestor de projetos tera de ser um individuo com um elevado
conhecimento nas técnicas construtivas, especialmente com uma elevada experiéncia e pratica que
sejam suficientes para gerir todo o processo com confianca, para tomar decisdes baseadas em

acontecimentos /n situ (Chen & Partington, 2006)” (Sousa, 2008, p. 8).

2.3.2 Competéncias dos gestores de projetos

Tal como o PMI (2013) referencia, um bom gestor de projetos deve possuir algumas aptiddes, uma vez

que funciona como o elo de ligacdo entre a equipa e a estratégia:

= Ser um lider;

= Ser capaz de orientar a equipa para o objetivo desejado;
=  Motivador;

= Ter boa capacidade de comunicacao;

= Ser capaz de influenciar;

= Ser capaz de tomar as decisdes necessarias;

= Ser ndo politico e baseado em factos;

= Negociador;

= Ser capaz de gerar confianca entre a equipa;

= Ser capaz de gerir os conflitos.

Juntamente com estas aptidoes, o gestor de projetos tem de ter atencdo ao detalhe, deve estar
comprometido para com o projeto, estar consciente dos objetivos da organizacao, estar orientado para
0s resultados e ser capaz de efetuar uma correta gestao.
Além destas aptidoes do gestor de projetos, deve ainda apoiar todos os outros para que o trabalho
efetuado seja o correto, através de:

= Introducao de regras e procedimentos;

= Disponibilizacao de ferramentas e equipamento necessario para realizacado das tarefas com

sucesso;
= Formacao dos trabalhadores;

= [nfluéncia junto da gestédo de topo.
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Ainda segundo a PMCD do PMI (2007) e também o ICB do IPMA (2006), as competéncias do gestor
de projetos podem dividir-se em trés grandes grupos, sendo eles as competéncias contextuais,
competéncias técnicas e competéncias comportamentais.

No entanto, este ¢ um ponto que ainda se encontra em desenvolvimento, tal como refere a PMCD do
PMI, uma vez que as competéncias necessarias para a realizacao de um projeto dependem de projeto
para projeto e da prépria personalidade do gestor. Cada projeto necessitara de uma aproximacdo

diferente, por parte do gestor de projetos, tendo em conta tudo o que esta associado ao mesmo.

2.4 Importancia e vantagens da adocao da gestao de projetos

A gestao de projetos tem sido alvo de varios estudos ao longo dos anos, destacando as vantagens para
as organizacdes que a utilizam para se determinar o impacto que a gestao de projetos tem para o
resultado dos mesmos. E apontada como sendo uma ferramenta inovadora para as empresas, no
sentido de que melhora os resultados finais do projeto, aproximando-os do planeado e orientando os
gestores de projeto responsaveis para as areas criticas e eliminando barreiras para o sucesso dos
mesmos.

Pellegrinelli (1997) referiu que o facto do valor da gestdo de projetos para as empresas ser
continuamente demonstrado através de estudos, é uma ferramenta que tem vindo a ganhar
importancia ao longo dos tempos. Tem-se verificado uma procura crescente por ferramentas e
métodos que ajudem as empresas a melhorar, no sentido de se tornarem mais competitivas e também
mais eficientes. A gestdo de projetos tem sido a ferramenta selecionada pelo setor de construcao na
procura desse caminho, pelo papel que podera desempenhar. E uma ferramenta que aponta para as
dez areas de conhecimento PMI (2013), sendo as mais importantes custo, tempo, qualidade e ambito.
Segundo Zwikael (2009), o resultado de um estudo realizado a 783 gestores de projetos de diferentes
paises, verificou que as areas mais problematicas eram as areas de prazo, ambito, recursos humanos
e risco.

Aliado a este facto, tal como referem alguns autores, nao é possivel gerir projetos complexos com base
na intuicdo. Hamilton e Rybkowski (2011) dizem isso mesmo para o caso de projetos de construcao na
area da saude. Nao é possivel gerir a construcdo de grandes e complexos projetos de assisténcia

médica, com base na intuicao, nos instintos e experiéncia limitada. Em vez disso, uma gestao da
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construcao responsavel deve ser a base da tomada das decisbes e acbes sobre prazos verdadeiros e
reais provas de conhecimento da ciéncia da construcdo. Ha a necessidade de se criarem condicoes
para que os gestores de projetos estejam familiarizados, orientados para as melhores praticas de
gestao, utilizando todas as potencialidades da gestao de projetos, para garantir o sucesso dos projetos.
A consciencializacdo dessa necessidade consegue-se através da demonstracdo da importancia das
areas de conhecimento da gestdo de projetos para realizar uma correta gestao dos projetos em causa.
A aplicacado das praticas de gestdo de projetos possibilitara as empresas possuirem um fio condutor
com ferramentas standardizadas que englobam as melhores praticas de planeamento, monitorizacdo e
encerramento. A criacdo de um departamento de gestdo de projetos podera funcionar como facilitador
para a correta adocdo destas ferramentas. No entanto, nem para todas as empresas sera importante
ou relevante ser criado um departamento especifico para a gestdo de projetos. Ha que ter em conta se
a empresa € orientada ou ndo para projetos, a dimensao desses projetos, a dimensdo da empresa,
entre outras varaveis e efetuar uma comparacao dos outputs que esta medida teria para a empresa no

sentido de se obter uma percecéo sobre se a sua adocao seria vantajosa ou nao.

2.4.1 Areas de conhecimento da gestao de projetos

“Project management is designed to manage or control company resources on a given activity, within
time, within cost. and within performance. Time, cost and performance are the constraints on the
project. If the project is to be accomplished for an outside customer, then the project has a fourth
constraint: good customer relations.” (Kerzner, 2009, pag. ).

A gestao de projetos focaliza-se e tem por base de atuacdo em dez areas de conhecimento, tendo
todas elas a sua quota-parte de importancia para o sucesso do projeto e, por isso, cada uma delas
requer atencao e controlo por parte dos responsaveis do projeto, para que o planeado seja cumprido.
Tal como Hamilton and Rybkowski (2011) referiram, ha a necessidade de se gerirem as construcoes
realizadas com elevada responsabilidade e as areas de conhecimento da gestdo de projetos alertam
para isso mesmo. Alertam os gestores de projetos para as areas mais problematicas do setor de
construcao, nunca descurando, no entanto as restantes areas inerentes ao projeto. Este “desprezo”
pelas restantes areas foi um dos problemas identificados por Zwikael (2009) como um dos fatores de

insucesso da gestao de projetos.
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Conforme se tem vindo a verificar na bibliografia analisada e no que ja foi apresentado nesta
investigacao, varios projetos apresentam problemas no resultado final. Numa analise aos problemas
encontrados, pode verificar-se que apesar de se verificarem diversos tipos de problemas que a equipa
do projeto enfrentou ao longo do projeto, todos esses problemas acabam por estar relacionados com a
comunicacao, com o cliente, a gestdo de recursos humanos, entre outras, que originam, no final,
desvios a nivel do custo e prazo dos projetos.

E nesse ponto que as areas de conhecimento da gestdo de projetos ganham relevancia. Se por um
lado ndo se pode reconhecer a importancia de uma area em detrimento das outras, como por
exemplo, cumprir o prazo sem se olhar ao custo, também nado é possivel ser efetuado o projeto de
construcdo e concecdo do mesmo, sem que essas informacdes sejam comunicadas a todos os
individuos envolvidos no projeto. Ter um conhecimento das diversas ferramentas de gestdo de projetos
possibilita & equipa ter uma percecdo das areas que tém impacto para o desenrolar e resultado final do
projeto, impossibilitando que a equipa do projeto fique focada apenas no prazo, tempo e qualidade.

As areas de conhecimento dividem-se em dois tipos, sendo elas Areas Mensuraveis e Areas de Suporte

e, representam um caminho a ter em conta para a correta gestao do projeto.

2.4.1.1. Areas mensuraveis

Segundo Fernandes (2011), as areas mensuraveis da gestdo de projetos dividem-se em quatro,

designadamente:

Gestao do Tempo;

Gestdo do Custo;

Gestao da Qualidade;

Gestdo do Ambito.

Estas quatro areas sdo mensuraveis, porque sdo as areas que se conseguem controlar. Além disso,
sao também o0s objetivos do projeto e as areas mais problematicas para o setor de construcao, pois

frequentemente verificam-se problemas ao nivel do prazo, custo e qualidade final do projeto.
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Gestao de ambito

A gestdo de ambito é uma area crucial para o sucesso do projeto. Todas as fases seguintes irdo
depender do que foi definido no ambito do projeto.

Segundo Rold&do (2005) todo o trabalho envolvido na criacdo dos produtos do projeto e nos processos
utilizados para o criar, constitui um passo decisivo na definicao de objetivos do projeto.

Consiste na definicdo detalhada de todos os processos e produtos associados ao projeto, para que o
mesmo seja concluido com éxito. Esta definicdo dos requisitos (necessidades, expectativas,
pressupostos e restricdes) dos stakeholders vai permitir ao gestor do projeto fazer um controlo entre o
que se pretende atingir, com o que se tem num determinado momento. Uma incorreta definicdo do
ambito do projeto leva a que os responsaveis do projeto ndo tenham conhecimento do que os
Stakeholders pretendem e é esta lacuna que origina alteracdes repentinas no projeto e futuramente
desvios ao nivel das outras variaveis.

Na gestdo do ambito definem-se ainda os Inputs (analisa-se o produto e constréi-se a sua PBS (Proquct
Breakdown Structure) e identificam-se alternativas, para prevencdo) e os Outputs (descrevem-se os
Deliverables detalhados do projeto). Na PBS ndo deve existir nada que ndo seja algo esperado e

requisitado pelo cliente.
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1D Deliverable

1 PBS: Implementacdo Cervejaria
1.1 Gestdo do Projecto

1.1.1 Project charter

1.1.2 Plano projecto inicial

1.1.3 Relatérios progresso

1.1.4 Plano de projecto actualizado
1.1.5 Relatdrio de fecho

1.1.6 Relatdrio de ligbes aprendidas
1.1.7 Aceitagdo da Administracdo
1.2 Desenvolvimento do Projecto
1.2.1 Estudo Prévio

1.2.1.1 Estudo Mercado

1.2.1.2 EP de Engenharia

1.2.1.3 EP Terreno/Loc.

1.2.14 Co - Ligagbes

1.2.1.3 Orgamentacio inicial

1.2.2 Projecto Execucdo

1.2.2.1 PE de Engenharia

1.2.2.2 PE de Especialidades
1.2.2.3 Selecgdo Terreno/Loc.
1.2.3.4 Co-ligagbes com transportadoras
1.2:2:1 Orgamentacdo final

1.2.3 Implementacdo

1.2.3.1 Armazém

1.2.3.11 Fundacbes

1.2.3.1.2 Estrutura

1.2.3.1.3 Acabamentos

1.2.3.14 Ensaios

1.2.4 Magquinaria

1.2.5.1 Linha de Produgdo

1.2.5.2 Ensaios

1.2.6 Arranjos Exteriores

1.2.6.1 Estacionamento

1.2.6.2 Jardins

llustracdo 10: Exemplo de PBS
(Rocha et al., 2011)

A etapa final da gestdo do ambito consiste na criacdo da WBS (Work Breakdown Structure) do projeto,
que é responsavel pela definicdo e organizacdo do ambito total do projeto, onde o trabalho a ser
efetuado encontra-se nos patamares inferiores, aos quais se da o nome de Pacotes de Trabalho. Estes
podem ser definidos em prazos, para poderem ser verificados, controlados e estimados em termos de
custo. Para o PMI (2013) , a WBS fornece a base para definir o trabalho a ser realizado e é também o
processo de subdivisao das principais entregas do projeto e do trabalho do projeto em componentes
menores e mais faceis de serem geridos.

Um exemplo de uma WBS pode ser a llustracao 11 que calendariza e divide o trabalho associado a

PBS anterior.
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o iTask Name

[«

{1 ) e e e e

- Constraint Chart
Aprovagdo do Inicio do lsrojec{o
Entrega da Maquinaria
Entrega do Sistema de AVAC
Aprovagio do Plano do Projecto Inicial

(&1 (31 (& R

Aprovacdo do Orcamento Final
-/ WBS do Projecto
- Gestédo do Projecto
Iniciagdo (Project Charter)

=/ Planeamento Inicial (lilano projecto inicial)
Desenvolver plano '
Aprovar plano
Comunicar plano

- Acompanhamento do Projecto
Plano de projecto actualizado
Relatérios progresso

- Conclusio do Projecto
Relatorio de fecho
Relatorio de licdes aprendidas
Acettacio da Administracéo

= Projecto de Imlementagao de Industria de Cerveja

=Py Técnico (D do Proj
- Estudo Prévio
= Estudo de Mercado
Consumo de Cerveja por Habitante
Quota de Mercado

26 Matte Seleccionado
kol =! EP Engenharia
2 | EP das Fichas técnicas dos Equipamentos
29 EP (para definir) Capacidade de Producéo
30 EP do Terreno e Localizacio
BB Co-ligacbes Possiveis
32 | Orcamentacdo Inicial
33 | - Projecto de Execugio
T34 | -/ PE de Engenharia
35 | Seleccéo dos Equipamentos
36 | Espec dos Equi
37 | Dimensionamento do Capital Humano e Fixo (Maquinas)
38 | - PE de Especialidades
39 | Electricidade & Telecomunicactes
a0 | AVAC
4 | Sistema de Aguas Piblicas
42 ETAR
43 | [ Seleccéo da localizacdo e do terreno
T4 Co-ligacBes com transportadoras
a5 | Orgamentacéo final
46 | - Implementagdo
a7 | - Armazém
a3 | Fundacbes
a9 | = Estrutura
50 | Pilares
51 | Vigas
52 Lages
53 | Acabamentos (Pintura)
54 | Ensaios
55 = Maquinaria
56 | Definir Estrutura da Linha de Producdo
57 | Ensaios
58 | - Arranjos exteriores
59 | Estacionamento
60 | Jardins
G - Milestone Chart
62 | Entrega do Charter do Projecto
63 | Entrega do Plano Inicial
64 | Entrega do Orcamento Inicial
65 | Entrega do Orcamento Final
86 Fim da Concepcéo do Projecto
A Fim da Implementacéo
& | Seleccéo da Localizacéo e Terreno
69 | Fim de ensaios
70 | Aceitacdo do Orgamento Final
| Aceitagio da Administragio
72 | Inicio da actividade Comercial
73 | Conclusdo do Projecto

llustracdo 11: Exemplo de WBS
(Rocha et al., 2011)
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A WBS divide-se em quatro niveis, sendo eles:

= 1° Nivel - O Ciclo de Vida da Gestdo do Projeto e o Ciclo de Vida do Processo Técnico. E
constituido, por exemplo, pelas componentes, Estudo Prévio e Projeto de Execucao;

= 2° Nivel — Deliverables - constituido pelas componentes a vermelho, como por exemplo, 0s
ensaios realizados e o estudo preévio;

= 3° Nivel — Work Packages (Pacotes de Trabalho) — Constituidos pelos componentes a azul,
sendo por exemplo a instalacdo do AVAC e cabos de eletricidade;

= 4° Nivel — Atividades - integram atividades que tém de ser realizadas de forma a satisfazer um
determinado Deliverable, como por exemplo o consumo de cerveja por habitante e a selecao

de equipamentos.

Contudo, apesar de normalmente as WBS serem representadas com quatro niveis, ndo € uma norma,
nem todas tém de ter os quatro niveis. Hajdu (1997) comprovou isso mesmo. Para Hajdu (1997) um
projeto pode conter varias atividades a realizar, cabendo ao gestor descobrir qual o grau de detalhe a
ser efetuado, uma vez que diferentes fases do processo de construcéo, diferentes projetos e diferentes
tipos de lideranca requerem informacdo com nivel de detalhe diferente.

Contudo, quanto mais detalhada for a WBS criada, mais detalhado sera o projeto e mais facil serd de
ser monitorizado e executado.

A definicado da WBS deve seguir a regra 7op-Down. Devem sequenciar-se as fases primeiro, seguido dos
Deliverables, posteriormente os Work Packages concluindo com as atividades. As atividades devem
representar os 100% do trabalho a entregar e este € um ponto critico da gestdo de ambito, porque
apesar de todo o trabalho de estudo dos requisitos e expectativas dos clientes poder ter sido efetuado
corretamente e toda a atencao ter sido dedicada ao planeamento do projeto, se o ultimo nivel da WBS
ndo contiver o total dos requisitos dos clientes, podera ditar o insucesso dos projetos (Fernandes,

2011).

Gestdo do Tempo

A area da gestao do tempo é responsavel pelo controlo do prazo de todas as atividades a realizar no
projeto. Apos a gestdo do ambito do projeto, torna-se necessario delinear o modo de atuacdo da equipa

do projeto para efetuar as atividades requeridas.
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A gestdo do tempo divide-se em quatro acdes, sendo elas a definicdo de atividades, a sequenciacao
das mesmas, o calculo das suas duracdes e por Ultimo o calculo dos recursos afetos as atividades.

A primeira acao é realizada através da gestdo do ambito. Consiste na definicdo do trabalho a entregar
que corresponde as atividades (nivel quatro) da WBS.

A segunda acao consiste na identificacao das atividades que compdem o projeto e que se relacionam
entre si e todas as atividades tém relacdes de dependéncia relativamente a outras. Estas relacdes de

dependéncia que permitem sequenciar as atividades dividem-se em quatro tipos:

= Start-to-Start - A atividade B nao se inicia sem que a atividade A também inicie;

Atividade A

Atividade B

(1} (Tempo)
llustracdo 12: Relacao de Precedéncia "Start-to-Start”

(PMI, 2013)

= Start-to-Finish - A atividade A tem de ser iniciada antes da atividade B estar concluida;

‘ Atividade A
Atividade B

0 (Tempo)

llustracdo 13: Relacdo de Precedéncia "Start-to-Finish”
(PMI, 2013)
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Finish-to-Start - A atividade A tem de terminar para a atividade B poder iniciar;

Atividade A
: Atividade B

(1} (Tempo)

llustracao 14: Relacao de Precedéncia "Finish-to-Start"
(PMI, 2013).

Finish-to-Finish - A atividade A tem de terminar para que atividade B também termine.

Atividade A

Atividade B

0 (Tempo)
llustracdo 15: Relacao de Precedéncia "Finish-to-Finish"
(PMI, 2013)

Relativamente ao estabelecimento das mesmas, segundo Hendrickson e Au (2000) ha trés tipos de

erros que devem ser evitados, sendo eles:

Definir relacdes de precedéncia circulares que inviabilizam a calendarizacao das atividades. No
entanto, com as ferramentas disponiveis hoje em dia, ja ndo é possivel definir este tipo de
relacoes;

Ocultar relacdes de precedéncia, uma vez que pode colocar em causa o sucesso do projeto,
pode detetar-se este problema ja demasiado tarde;

Atividades que sdo executadas em simultdneo e que partilhem os mesmos recursos, nao
necessitam de ter relacbes de precedéncia, mas a aplicacdo de uma relacao de precedéncia

ajudara a gerir as atividades.

34



A terceira etapa da gestdo de tempo consiste no calculo da duracdo das atividades, que pode ser

calculada segundo quatro formas:

= Button Up - Estimar a duracdo das atividades elementares para se calcular a duracdo do
projeto;

= Analogia - Fazendo uso da experiéncia e de projetos passados;

= Expertise - construida a partir da percecao do gestor;

= Modelos Paramétricos - calculo da duracdo das atividades recorrendo a modelos

matematicos (Fernandes, 2011).

A quarta e ultima etapa desta area de conhecimento ¢ o calculo dos recursos afetos a cada atividade. E
a etapa na qual se definem as quantidades e tipos de material, recursos humanos e equipamentos

necessarios, por isso mesmo esta relacionada com a area de custos.

Gestdo do Custo

E responsavel pela definicido dos processos relacionados com o planeamento, orcamentacao,
estimativa e controlo de custos para que o orcamento do projeto seja cumprido.

A gestao de custo divide-se em trés processos:

= Estimativa de Custos;
= Estimacdo do Orcamento;

= Desenvolvimento do Cronograma.

O primeiro processo desenvolve uma aproximacdo aos recursos monetarios que serdo necessarios
para realizar as atividades dos projetos. Esta informacédo é realizada através da informacao que ¢
conhecida até determinada altura do projeto.

Na estimacao de custos calculam-se os custos das atividades individuais ou dos pacotes de trabalho,
para que dessa forma se determine um patamar de custos.

O desenvolvimento do calendario consiste na andlise e na identificacdo das sequéncias das atividades
e as suas relacoes de dependéncia, as suas duracdes, requisitos das atividades, tanto a nivel de

recursos humanos como de material e a definicao das restricoes de prazo. Esta etapa permite também
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determinar o inicio e o fim do projeto, bem como os marcos principais dos projetos, denominados por
Milestones. E uma etapa que precisa ser revista ao longo do projeto para aproximar o calendario &
realidade do projeto, acompanhando a evolucdo do mesmo e para ter em conta também as
adversidades enfrentadas na realizacdo do mesmo.

Para desenvolver o calendario e determinar o fim e o inicio do projeto recorrem-se as atividades que se

detalharam e as suas relacoes de precedéncia.

Gestdo da Qualidade

A area da gestdo da qualidade descreve os processos relacionados com a satisfacao dos objetivos,
requisitos e expectativas dos stakeholders.

Esta consiste em controlar a qualidade do projeto, através do seu planeamento, identificando padrdes e
formas de satisfacdo dos mesmos, garantindo a qualidade, recorrendo para isso a avaliacdes

periodicas do desenvolvimento do projeto.

2.4.1.2. Areas de suporte

As areas de suporte do conhecimento da gestdo de projetos, apesar da denominacao de suporte,
também tém a sua importancia para o sucesso dos projetos. Estas dividem-se em cinco areas, sendo

elas:

= Gestao da Integracao;

= (estdo do Risco;

= Gestao da Comunicacao;

= (estdo de Recursos Humanos;
= Gestao de Compras;

= (Gestdo dos Stakeholders.

A importancia das areas de suporte pode verificar-se pelo simples facto de englobarem a area de
gestao de recursos humanos, que é de extrema importancia para o sucesso dos projetos, como sera

explicado mais a frente.
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Gestdo da Integracao

Segundo o PMI (2013), os processos e atividades que integram os diversos elementos da gestdo de
projetos sdo identificados, definidos, combinados e unificados nos grupos de processos de gestdo de
projetos.

A gestado da integracdo ¢ um processo continuo e é responsavel por identificar todos os pontos de
ligacao de todos os elementos associados ao projeto, garantindo o funcionamento conjunto no dia-a-
dia. E também uma area muito importante no sentido de satisfazer os stakeholders do projeto.

A integracao permite gerir o projeto como um todo, como uma “atividade Unica”, uma vez que tem o
objetivo de ligar todas as atividades a realizar durante todo o ciclo de vida do projeto, facilitando
também o controlo do mesmo e dos resultados.

Permite também formalizar o inicio do projeto através da criacdo dos documentos necessarios, criar a
declaracao de ambito preliminar do projeto, criar o plano da gestdo do projeto, orientar e gerir a
execucao do projeto, executando as atividades planeadas bem como o trabalho realizado para se
cumprir o proposto, controlar as mudancas que surgem por parte dos clientes do projeto ou por razdes
externas, coordenando e gerindo as alteracdes necessarias e por fim o encerrar do projeto, com a

entrega do mesmo (PMI, 2013).

Gestdo do Risco

Diz respeito aos processos relacionados com a identificacdo, analise e resposta ao longo do ciclo de
vida do projeto no sentido de se ir ao encontro dos objetivos propostos.

Como nos descreve o PMI (2013), a gestao do risco consiste em:

= Planear a gestao dos riscos;

= |dentificar riscos de cada projeto;

= Analisar os riscos estabelecendo prioridades entre 0s mesmos e estimar o seu impacto;

= Planear respostas aos riscos recorrendo para isso ao aproveitamento das oportunidades e
reduzindo a0 maximo as ameacas associadas;

= Monitorizar e controlar os riscos.
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O risco é uma area que estd sempre presente e que requer muita atencdo. O caso de se tentar
antecipar uma atividade ou diminuir a sua duracao, por exemplo, acarreta algum risco para 0 sucesso
do projeto. Nesse sentido, ha necessidade de gerir esse risco e esta area permite ao gestor do projeto
ter uma percecdo das atividades que podem colocar em causa o fim que se pretende atingir, com esse
projeto Vaughan (1997). Além disso, permite que se efetue uma analise qualitativa e quantitativa de
qual o impacto dessas mesmas atividades de risco para o projeto e apos a sua identificacao, o gestor
de projetos tera nocao de quais as atividades que requerem maior controlo por parte a equipa do
projeto e qual o impacto e possibilidade de ocorréncia dessas atividades (Raftery, 2003). Por fim, a
ferramenta permite ao gestor de projetos criar respostas adequadas para cada situacdo concreta
(Kutsch e Hall, 2010; PMI, 2004).

Serda, por isso, uma ferramenta importante para a tomada de decisdes, pois permite ao gestor de
projetos seguir o caminho mais adequado para a concretizacao do projeto. Aliado a este facto, a gestao
do risco constitui uma das areas de conhecimento da gestdo de projetos reconhecida como uma boa
pratica de gestao (PMI, 2013). Contudo, é uma ferramenta que nao tem recebido a relevancia correta
por parte dos gestores de projetos.

A gestdo de risco é uma ferramenta que pode ajudar os gestores de projetos na tomada de decisdes.
No entanto, um fator que torna uma tomada de decisdo correta é o fluxo de informacao existente
durante o projeto. Se este ndo existir, o desconhecimento por parte dos stakeholders do projeto
relativamente a sensibilidade das diversas atividades, poderao colocar em causa o sucesso do projeto.
Por outro lado, comunicar aos stakeholders a andlise de risco efetuada, mostra as areas que podem
apresentar maior risco para o projeto, o que podera pode gerar desconforto (Frosdick, 1997) e até
mesmo o cancelamento dos projetos por parte dos stakeholders (Royer, 2000) ou pode, ainda, colocar
em risco a credibilidade na analise efetuada (Kutsch & Hall, 2010).

Tummala, et. al. (1997) num questionario realizado a 120 Servicos de Engenharia de Construcao, em
que 57% dos mesmos tinha mais de 5 anos de experiéncia na analise de custos, demonstrou que
existem outros fatores como a dificuldade de obter informacdo relativamente as probabilidades de
ocorréncia das atividades, o tempo necessario, a dificuldade em interpretar os resultados da analise e
0 custo associado a gestao do risco, levam a que a gestao de risco seja colocada de parte na gestao de

projetos.
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Gestao da Comunicacao

Esta area descreve o0s processos relativos ao planeamento, criacdo, recolha, distribuicao
armazenamento e divulgacao das informacdes no momento correto e de forma oportuna (PMI, 2013).
Cada vez se alerta mais para a necessidade de comunicacdo nas empresas de modo a que o que é
necessario efetuar seja compreendido, ndo havendo problemas de divergéncias, mas também importa
comunicar para garantir que os recursos humanos que integram o projeto se mantenham motivados.

E necessario avaliar a informacdo e distribui-la corretamente. A comunicacdo estd na base do
entendimento de cada ideia ou mensagem, sendo por isso importante gerir corretamente esta area.

O PMI (2013) faz referéncia a este fator, em parte por ser uma das areas de conhecimento da gestao
de projetos. A area da comunicacdo tem como funcéo a recolha e distribuicdo da informacéo existente,
determinando também se a mesma é armazenada e quais os limites da informacao que é passada, no
momento em que a mesma é necessaria. Define as partes interessadas na informacao que se possui,
0 que é comunicado, o destinatario e as ferramentas necessarias para efetuar a transmissdo da
informacdo. Uma vez que a comunicacdo é uma troca de informacdo, de modo a englobar toda a
equipa do projeto e para que todos percebam o que fazer, qual o destino a seguir, deve-se comunicar
utilizando as ferramentas e os canais mais adequados a cada situacdo, para que a informacdo
partilhada seja informacéao de valor e relevante.

A forma como a troca de informacéo é efetuada e o que é trocado, é que vai definir se a comunicacao
foi bem-sucedida, por isso, torna-se necessario gerir e planear a comunicacdo com cuidado e nocédo do

que se quer atingir.

Gestdo de Recursos Humanos

Descreve 0s processos que organizam e gerem a equipa de um determinado projeto.

Apesar de ser uma area de suporte, € uma area importantissima, pois 0s recursos humanos sao a
base de funcionamento de todas as organizacbes e determinam o sucesso ou insucesso das
organizacbes ou projetos.

A ma qualificacdo dos funcionarios, a situacdo psicologica adversa, a falta de seguranca dos postos de

trabalho, entre outros, pode ditar o insucesso de um projeto.
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E responsavel por determinar as necessidades de uma empresa em quantidade de recursos humanos
e quais 0s requisitos necessarios em funcdo das necessidades da empresa, de modo a habilitar a
organizacao com o conhecimento e mao-de-obra necessaria para a atividade em questdo. No entanto,
apesar da principal funcdo ser o de recrutamento e selecdo dos membros da equipa, desempenha um
papel que vai muito para além disso. Tem como funcao, também, gerir os comportamentos internos da

empresa/equipa e potencializar o capital humano, orientando-os para os objetivos corretos.

“Gerir 0s recursos humanos é:

= Determinar as necessidades da empresa em quantidade e qualidade;

= Conhecer os recursos humanos.

A analise das necessidades dos Recursos Humanos permite conhecer:

= Numero de postos de trabalho necessarios para o funcionamento da empresa;
= As caracteristicas dos postos de trabalho;

= Caracteristicas requeridas para ocupar os postos.

A analise dos recursos humanos permite conhecer:

= (O desempenho de cada individuo no posto que ocupa;

= O potencial de evolucdo nesse e em outros postos;

= Qs seus projetos (intencoes, desejo de orientacao).
Com a relacionacdo das analises anteriores conclui-se:

= Como o potencial humano vai responder em quantidade e qualidade as necessidades futuras;

= Como a empresa deve agir sobre 0s recursos humanos” (Carmo, 2009).

Gestao de Compras

Segundo o PMI (2013), a gestdo de compras engloba os processos de compra e/ou aquisicado de
produtos, servicos e também da realizacdo de contratos.

Consiste em:

= Planear compras e aquisicoes tendo em conta as perguntas o qué, quando e como;
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= Planear as contratacoes;
= Solicitar respostas de fornecedores;
= Administrar o contrato;

= Encerrar o contrato.

Numa andlise as areas de conhecimento expostas, & de referir que as areas de custo, prazo e
qualidade, por fazerem parte das areas mensuraveis e ser, por isso, possivel quantifica-las, sdo as
areas que tém um maior destaque e sdo geridas com maior atencédo, por parte dos gestores dos
projetos. Por outro lado, as areas de suporte, por serem mais complexas e dificeis de quantificar, sdo
relegadas para segundo plano, tal como se podera verificar no questionario associado a esta
investigacdo. Areas como a gestdo de risco e comunicacdo acabam por ser relegadas para segundo
plano na gestao de projetos, ndo aproveitando desse modo 0s owiputs positivos das mesmas areas e o

impacto que as mesmas podem ter no sucesso dos mais variados projetos.

Gestdo dos Stakeholders

Segundo o PMI (2013), engloba o processo de identificar a pessoa, grupo de pessoas ou organizacao
que podera ter impacto ou desempenhar um papel no projeto.
E a area responsavel por desenvolver a estratégia necessaria para envolver os stakeholders de maneira

a se perceber as expectativas e requisitos dos mesmos para posterior tomada de decisoes.

2.4.2  Project Management Office

Para o PMI (2013), o PMO ‘s a management structure that standardizes the project-related
governance processes and facilitates the sharing of resources, methodologies, tools, and techniques.
The responsibilities of a PMO can range from providing project management support functions to
actually being responsible for the direct management of one or more projects”.

Existem diversas estruturas de PMO na organizacdes, sendo que cada um varia no grau de controlo e

influéncia que tém nos projetos, tal como:
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e Suporte: fornece apoio disponibilizando formularios, exemplos de melhores praticas, formacao,
informacao e as licdes aprendidas. O grau de controlo é baixo.

e (Controlo: fornece apoio que pode levar a adocdo de metodologias, usando formularios
especificos, ferramentas, entre outras. O grau de controlo por parte do PMO é moderado.

e Diretivo: neste case o PMO tem o controlo total dos projetos ao gerir os mesmos. O grau de

controlo é elevado.

Inicialmente havia sido considerada por varios investigadores que as inovacdes na area de gestao de
projetos, referiam-se essencialmente a inovacoes de produto e processos. Posteriormente, Turner and
Keegan (2004) sugeriram que as inovacdes de produto e processo precisavam de um ambiente criativo
com caracteristicas especificas e além disso, Duggal (2001) propés uma nova geracao de PMO em que
as funcoes de I&D existem para objetivos especificos da inovacao da gestao de projetos (Hobbs, Aubry,
& Thuillier, 2008).

Segundo Pellegrinelli e Garagna (2009), é uma ferramenta que cria valor ao facilitar o controlo, como
por exemplo, supervisiona a submissao ao financiamento; garantindo que processos obrigatérios sdo
seguidos; analisa, resume e reporta sobre o progresso e sfatus dos projetos e programas, extraindo
sinergias, aproveitando economias de escala e ambito (por exemplo, implantando competéncias
especializadas, ferramentas compartilnadas); transfere conhecimento e facilita a reutilizacdo (por
exemplo, modelos, modulos de software, protocolos de desenvolvimento).

Num estudo realizado por Artto, Kulvik, Poskela, e Turkulainen (2011), foi possivel retirar da literatura
analisada algumas funcdes e tarefas da responsabilidade de um Project Management Office e dividiu-as

em cinco grupos, sendo elas:

= QOrienta para praticas de gestao;
= Fornece apoio administrativo;

= Monitoriza e controla os projetos;
= Fornece pratica e consultoria;

= Avalia, analisa e escolhe os projetos adequados.

A relevancia de um PMO ¢ ainda justificada através das razdes anunciadas por Curtis Cook, presidente
e Diretor Executivo da empresa Novations Project Management em Atlanta. Chief Information Officers

podem esperar que os PMO funcionem nas seguintes sete areas:
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= Apoio do projeto: Orientar a gestdo de projetos para gestores de projetos em unidades de

negocio;

= Metodologia de gestao de projeto: Desenvolver e implementar um processo consistente e

padronizado;
= Formacéo: programa de treino de conduta ou recolha de requisitos;

= “Base” para a equipa de projetos: Manter um escritorio centralizado a partir do qual os

gestores de projeto estao temporariamente para trabalhar em projetos;

= Consultoria interna e tutela: Informar os funcionarios sobre as melhores praticas;

= Software de ferramentas de gestdo de projetos: Selecionar e manter ferramentas de gestdo de

projetos para uso dos funcionarios.

= (estdo de Portfolio: Estabelecer uma equipe de gestores de programas que podem gerir varios

projetos que estao relacionados, como as tecnologias de infraestruturas, aplicacdes desktop e

assim por diante, e alocar recursos de acordo com a necessidade (Megan Santosus, 2003).

Pode verificar-se que a criacdo de um departamento de gestdo de projetos trard vantagens para a
organizacao, pois orienta a organizacdo e os funcionarios para as melhores praticas de gestao, tendo
em conta cada projeto que esta a ser realizado.

Ainda segundo Megan Santosus (2003) a criacdo de um departamento de gestdo de projetos podera
seguir dois modelos, sendo eles, o0 modelo que tem por base a qualidade da consultoria, fornecendo
assim formacéo e indicacdes das melhores praticas, ou o modelo que tem por base a deslocalizacao
dos gestores de projeto das suas unidades de trabalho para trabalharem nos projetos em questao.
Contudo, o sucesso de um PMO nao depende exclusivamente de estar ou nao criado. Um PMO de
sucesso € aquele que consegue obter frutos da sua aplicacéo e melhora a performance da empresa e,

para isso, ha a necessidade de se perceber a gestao de projetos como um todo.

No entanto, apesar das mais diversas vantagens que se poderao verificar com a adocao das
ferramentas de Gestdo de Projetos e da criacdo de um PMO, é de notar que nem sempre sera
necessario ou até mesmo vantajoso para as empresas a ado¢do de um PMO, uma vez que depende da
empresa e de tudo o que rodeia as operagdes das mesmas. Contudo, as ferramentas de gestdo de

projetos tém sido ao longo dos tempos referidas como ferramentas que geram um impacto positivo.
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2.4.3 Metodologias de gestao de projetos

No seguimento desta investigacao, torna-se também importante fazer referéncia aos modelos de gestao
de projetos.

Tal com ja foi apresentado atras, as empresas de construcdo enfrentam varios problemas com os seus
projetos, verificando-se desvios ao nivel de prazo e custo. No sentido de se solucionarem esses
problemas, a adocao das melhores praticas de gestdo de projetos podera ter um contributo importante,
pois permite a organizacao analisar o resultado dos projetos, tendo em conta as praticas de gestao
realizadas pela empresa. Permitem definir um guia para a melhoria de processos (Pennypacker &
Grant, 2003).

Segundo Cooke-Davis (2002), existem varios modelos de maturidade de gestdo de projetos, no entanto
ha um que se destaca dos restantes, sendo ele o0 modelo OPM3 (Organizational Project Management

Maturity Mode)), apresentado pelo PMI.

Este modelo tem por base trés pontos fundamentais (PMI, 2003b, p. xv):

e (Conhecimento - descreve a gestdo de projetos organizacional e a maturidade da gestdo de
projetos organizacional, explica a importancia das mesmas e como pode ser reconhecida a
maturidade de gestao de projetos.

o Avaliacdo - este elemento ¢é responsavel por apresentar métodos, processos e procedimentos
que a empresa pode utilizar para fazer a sua auto avaliacdo quanto a maturidade. Faz uma
avaliacdo das forcas e fraguezas comparativamente com as melhores praticas, conforme o
conhecimento adquirido.

e Melhoria - ¢ 0 elemento que o distingue dos restantes modelos de avaliacao, pois apresenta os
processos, métodos e procedimentos em que a empresa pode evoluir, de acordo com o seu
grau de relevancia. Estes serao os processos, procedimentos e métodos em que a empresa
deve evoluir, o que pode incluir, por exemplo, reestruturacoes, entre outras. No entanto, €
necessario realcar que cada projeto € unico e tal como Jugdev e Thomas (2002) informaram, a
maturidade necessita de mais informacdes no sentido de se analisarem quais os fatores que
de facto contribuem para o sucesso dos projetos, dai a importancia crescente da criacao de

um relatorio de licdes aprendidas, no final de cada projeto.
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llustracédo 16: Base de funcionamento do OPM3
(PMI, 2003b)

O resultado apresentado pela aplicacdo deste modelo tera maior impacto quando o processo é
repetido. Sempre que um processo de melhoria termina, fara sentido voltar a analisar toda a empresa,

procurando sempre novas maneiras de melhorar. E por isso uma ferramenta de melhoria continua.

2.5 Barreiras a implementacao da gestao de projetos

Apesar das investigacOes ja existentes demonstrarem constantemente que a gestdo de projetos
originara valor para as organizacoes, tem-se verificado alguma reniténcia relativamente & sua adocao e
admissao quanto ao valor que origina. Essa dificuldade por parte das organizacdes em absorverem e
utilizarem a gestdo de projetos como um todo, para melhor controlo dos projetos, tem sido dificultada
pelas barreiras existentes a sua adocao e implementacao.

A bibliografia existente refere alguns fatores justificativos como sendo a cultura, a perda de controlo
sobre os projetos, o desconhecimento acerca das vantagens da gestao de projetos, a ideia de que €
apenas mais uma tarefa burocratica que aumenta a duracao da tarefa a realizar e a confusao relativa
ao setor a que a area de gestdo do projetos diz respeito, se a Engenharia Civil ou a Gestao (Bredillet et
al., 2010; de Bony, 2010).

Por isso, apesar de ja varios estudos demonstrarem a vantagens da gestao de projetos, as barreiras

continuam a constituir um forte entrave a sua adocao.
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2.5.1 Cultura

A cultura tem funcionado diversas vezes como uma barreira a inovacao das empresas.

A cultura é o conjunto de valores, crencas, conhecimentos, leis, costumes e habitos de uma
determinada sociedade e €, por isso, a variavel responsavel pelos comportamentos de cada elemento
ou grupo constituinte dessa mesma sociedade (de Carvalho & Filipe, 2008). Com as novas
descobertas, interacdo com outras culturas e evolucao natural dos elementos constituintes, podemos
verificar que a cultura se vai alterando ao longo do tempo, sendo ela mesma evolutiva.

Olhando para uma empresa, podemos identificar uma situacdo semelhante. Com o passar do tempo, é
cada vez mais importante as empresas evoluirem no sentido de acompanharem as diversas evolucoes
verificadas, tanto ao nivel da procura do mercado, como da tecnologia que vai surgindo, para satisfazer
as necessidades do clientes e se tornarem cada vez mais eficientes. Nesse sentido, é importante a
empresa estar constantemente em mudanca e aberta a novos desafios. No entanto, sendo a empresa
constituida por diversos elementos com diferentes ideais e objetivos, a mudanca pode nem sempre ser
bem recebida ou até mesmo ser bem vista pelos mesmos. O préprio nome mudanca acarreta consigo
a ideia de transformacdo e alteracdo, o que pode ser considerado pelos funcionarios como uma
barreira que nao vai permitir que o seu trabalho continue a ser positivo ou de que nao irdo conseguir
fazer o pretendido, gerando-se uma resisténcia a mudanca. Com o objetivo de obter o sucesso, cabe
também a empresa estimular a criatividade e esta mesma cultura de mudanca e abertura a desafios
no seu ambiente, pois nem sempre a organizacao esta preparada para uma nova estratégia ou novas

ferramentas de trabalho (de Carvalho & Filipe, 2008).

2.5.2 Desconhecimento acerca da gestao de projetos

Um outro fator que podera funcionar como uma barreira a implementacao da gestdo de projetos é o
desconhecimento da mesma, aliado ao facto de ser considerado como um nivel hierarquico da
empresa, ou seja, como mais um nivel de aprovacao nas empresas e que por isso dificulta a aprovacao
de um projeto, o que estd errado. A gestdo de projetos ndo é um nivel hierarquico, mas sim um
conjunto de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas de apoio a gestdo. Este fator sera

explorado no questionario realizado juntamente com esta dissertacao.
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3. Trabalho de campo

3.1 Organizacao do trabalho de campo

No sentido de serem recolhidos os dados necessarios para retirar conclusdes deste estudo, foi
elaborado um questionario numa plataforma online designada por Qualtrics Survey Software, e
divulgado através de email, para as varias empresas de construcao portuguesa, sendo o publico alvo a
pessoa responsavel pelos projetos das empresas inquiridas.

Segundo Malhotra (2007), um questionario € um conjunto de perguntas que tém como objetivo
recolher informacao dos inquiridos, de forma estruturada, podendo esse conjunto de questdes ser
constituido por questdes verbais ou escritas. Este método foi 0 selecionado uma vez que permite obter
informacao de varios inquiridos em simultaneo e de forma rapida, facilitando ao mesmo tempo a
analise da informacéao obtida.

De seguida, serao apresentados os resultados obtidos. Numa primeira numa fase faz-se uma
caracterizacao da amostra da populacao inquirida e numa segundo fase, sao analisados os resultados
do questionario, associado a esta dissertacdo, bem como as principais conclusdes que se podem
retirar.

Relativamente ao questionario, este esta divido em duas partes, sendo que a primeira parte do
questionario permite recolher algumas informacdes da empresa inquirida e uma segunda parte esta
relacionada com questdes mais especificas da gestdo de projetos e problema enfrentados pelas

mesmas.

3.2 Caraterizacao da amostra

A divulgacao iniciou-se no dia 8 de Agosto de 2014 e foram obtidas 121 respostas, sendo que das
quais, apenas 51 foram consideradas validas por estarem completas.

As restantes respostas foram consideradas invalidas e foram excluidas por nao estarem completas.

Tal como ja referido, o publico-alvo do inquérito foram os gestores de projeto das empresas inquiridas.
Assim sendo, tal como podemos verificar na Tabela 7, é apresentada a funcao, na empresa, de cada

um dos inquiridos.
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Tabela 7: Distribuicdo dos inquiridos segundo a sua funcdo na empresa.

# Resposta Pergunta % \
1 Diretor de obra I 14 28%
o Diretor de producao | 3 4%
3 Responsavel por um departamento - 10 20%
4 Responsavel pelos orcamentos e propostas . 7 14Y%
5 Administrador B 10 20%
6 Outra: B 7 14%

Técnico de compras

Gestao de Empreendimentos
Comprador

Diretor engenharia

Técnico de aprovisionamentos

Higiene e Seguranca

Responsavel subempreitas-especialidades

As empresas inquiridas sao empresas da lista de contactos de investigadores da Universidade do
Minho.
E uma amostra que é constituida essencialmente por pequenas e grandes empresas, correspondendo

a 84% do total das empresas inquiridas (Tabela 8).



Tabela 8: Distribuicdo da amostra segundo a dimensdo da empresa.

Pequena empresa (empresa com menos
de 50 funcionarios; com um volume de
1 | negécios igual ou inferior a 10 milhdes | [N 29 43Y%
de euros ou um total de balanco igual
ou inferior a 10 milhdes de euros)

Média empresa (empresa com menos
de 250 funcionarios, com um volume de
2 | negocios igual ou inferior a 50 milhoes . 8 16%
de euros ou um total de balanco igual
ou inferior a 43 milhdes de euros)

Grande empresa (empresa com mais de
250 funcionarios; com um volume de
3 | negocios superior a 50 milhdes de euros | [ 21 41%
ou um total de balanco superior a 43
milhdes de euros)

Total 51 100%

A média de anos de experiéncia em gestao de projetos situa-se nos 11 anos aproximadamente (11,18
anos), sendo que o intervalo de respostas incidiu no intervalo de 0 a 35 anos. A moda situa-se nos 12
anos.

Foi, também, solicitado no questionario que mencionassem o numero de anos de funcdes exercidas na
construcao, verificando-se que 76% das empresas inquiridas opera ha 15 ou mais anos na construcao,

16% entre 5 e 15 anos e apenas 8% entre 0 e 5 anos, tal como se pode verificar na llustracao 17.

Nr° de respostas

60 -
40 -

20+

0a5anos 5a15anos Mais de 15 anos

Nr° de anos na funcéo

llustracao 17: Distribuicao de empresas segundo o niimero de anos em que opera no ramo da
construcao.
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Para finalizar a caraterizacdo da amostra, verificou-se que 90% das empresas realiza varios projetos em
simultaneo, ao passo que apenas 10% realiza apenas um projeto de cada vez (tabela 9); e que 55% das
empresas sdo orientadas para projetos e 45% das empresas nao sdo orientadas para projetos (tabela

10).

Tabela 9: Distribuicdo do numero de empresas de acordo com o nuimero de projetos real