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Resumo

Esta dissertacdo de mestrado pretende identificar quais as areas chave para avaliar e promover a
maturidade da gestdo de projetos nas empresas de construcdo, em particular de reabilitacdo e
remodelacdo. As empresas de construgdo civil sdo pela sua natureza consideradas empresas
orientadas para projetos — Project Based Firms (PBF) — como consequéncia tém maior facilidade
de assimilacdo de metodologias de gestdo de projetos. Por ser uma area em que 0 sucesso da
organizacdo depende maioritariamente da taxa de conclusdo de projetos com sucesso, a aplicacao
de modelos de maturidade da gestdo de projetos (MMGP) a este setor de atividade assume ainda
mais relevancia. Da revisdo da literatura (RL) desenvolvida percebe-se que este tema ndo tem sido
muito investigado nos Gltimos anos. Uma vez que existem pelo menos trinta e dois modelos de
maturidade, pelo menos tantos quanto os que foram identificados nesta investigacao, existe apenas
um especifico para a construcdo em geral, e nenhum para o segmento da reabilitagdo e remodelagdo,
ao contrario do que existe para outros setores de atividade, nomeadamente para a inddstria das
tecnologias de informagdo. Esta investigacdo vem entdo no sentido de identificar as caracteristicas
necessarias que um MMGP deve ter para medir de forma eficaz a maturidade da gestao de projetos
nas empresas de reabilitagdo e remodelacdo, e ainda apresentar uma proposta de MMGP para as
PBF de reabilitacdo e remodelacdo portuguesas. Para tal empreendeu-se num estudo de cariz
exploratério, através de uma pesquisa qualitativa e entrevistas semi-estruturadas, cujas transcri¢cdes
integrais foram objeto de andlise de conteido. A andlise de dados acabou por revelar que a
categorizacdo das PBF de reabilitacdo e remodelacdo ndo tem par na literatura, uma vez que na
classificagdo que mais se aproximou da caracterizacdo levada a cabo pelos entrevistados apenas
apresentou uma correspondéncia de 50%. A analise veio confirmar a definicdo de sucesso proposta
por Archibald & Prado (2015), uma vez que os entrevistados identificaram praticamente as mesmas
métricas para o aquilatar. Da conjugacgdo das descobertas com a RL verificou-se que o modelo
MMGP-Prado é, pelas suas caracteristicas e pelas caracteristicas dos projetos que as PBF objeto
deste estudo executam, 0 mais apto, pese embora ndo possa ser aplicado tal e qual. E é dai que nasce
a proposta de MMGP para as PBF de reabilitagdo e remodelacdo portuguesas. Esta proposta
consiste na adaptacdo do modelo MMGP-Prado as caracteristicas e especificidades destas

organizagoes.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos. Modelos de maturidade da gestdo de projetos. Organizacao

orientada para projetos. Sucesso. Construcdo. Reabilitacdo. Remodelacéo.



Abstract

This master’s dissertation sought to identify the more relevant attributes/factors there are to measure
project management maturity of Portuguese rehabilitation and remodeling project based firms
(PBF). Construction firms are considered PBF by nature since that they tend to show more likeness
to implement project management methodologies. Being construction a business endeavor that
depends on project outcome to be successful, the implementation of project management maturity
models in such organizations seems to be of increased interest/value. The state of the art showed
that this issue is not being targeted for research in recent years. Thirty-two maturity models were
identified and there is only one that have been developed for the purpose of measuring the project
management maturity of construction projects, as well as none being implemented in rehabilitation
or remodeling projects, in opposition to other areas such as the information technology sector. The
present research aims to identify the characteristics that a model must have to successfully assess
project management maturity in Portuguese rehabilitation and remodeling PBF and to propose a
project management maturity model to assess project management capabilities of Portuguese
rehabilitation and remodeling PBF. To achieve that this dissertation developed an exploratory
research, through qualitative analysis, by conducting semi structured interviews, that were
integrally transcribed in order to perform a content analysis. The further analysis revealed that no
categorization was ever made for rehabilitation and remodeling PBF, and that in fact the one that
better suited its needs only achieved a 50% match. It also confirmed the definition for success
proposed by Archibald & Prado (2015) once the interviewees identified the same performance
indicators to assess it. Based on these findings it was determined that the MMGP-Prado was the
best suited model to assess Project Management Maturity in Portuguese rehabilitation and
remodeling PBF according to their characteristics and to the characteristics identified on the
projects they execute, but not without some tuning. And it is based on these prerogatives that this
study developed a new model, by adapting the MMGP-Prado model to the characteristics and

specificities of these organizations.

Keywords: Project management. Project management maturity model. Project based firm. Success.

Construction. Rehabilitation. Remodeling.
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1. Introducéo

A construcdo civil € um setor de atividade com muita relevancia para qualquer economia, quer seja
pela quantidade de médo de obra que emprega, quer seja pelos montantes econémicos que
movimenta, mas acima de tudo pelas infraestruturas que desenvolve (Cruz, Gaspar, & Brito, 2019).
Este setor € composto por varios segmentos, que basicamente definem o tipo de projetos de
construcao que executam e que acaba por ser aquilo que define os seus atores (Archibald, 2013).

A presente dissertacdo é desenvolvida no ambito da gestdo de projetos aplicada ao setor da
construcdo civil, e em concreto ao segmento da reabilitacdo e remodelacdo. As empresas de
construgdo civil sdo, pela sua esséncia, organizac@es orientadas para projetos, uma vez que cada
obra que executam é um projeto (Backlund, Chronéer, & Sundqvist, 2014). A aplicacdo das
metodologias de gestdo de projetos (GP) a este setor é, a partida, algo natural, e através das mesmas
se pressupde que o setor corresponda com uma maior taxa de conclusdo de projetos com sucesso
(Prado, 2015).

O segmento da reabilitacdo e remodelacdo teve um franco desenvolvimento nas dltimas duas
décadas em Portugal, motivado por um regime juridico que desburocratizou os procedimentos de
licenciamento, aliado a uma estratégia de recuperacdo do patriménio arquitetonico dos centros
historicos das cidades portuguesas, apoiado por fundos publicos e beneficios fiscais, 0 segmento
tem crescido paulatinamente, com resultados cada vez mais expressivos no seio do setor
(AICCOPN, 2019, 2020; Cruz et al., 2019).

A natureza das empresas de construgéo civil faz com que estas sejam organizagdes orientadas para
projetos, também conhecidas como PBF (Chen, Fu, Liu, Xu, Zhou, & Liu, 2019), e esta tipologia
de organizacdo possui competéncias nucleares, que consistem em capacidades fundamentais
compostas pela integracdo de habilidades, que do ponto de vista competitivo sdo Unicas (Prahalad
& Hamel, 1990). Essas competéncias nucleares permitem a organizacdo entregar um beneficio
fundamental aos seus clientes, garantindo desta forma a sobrevivéncia da prdpria organizacao
(Chen et al., 2019).

Sendo a GP uma competéncia nuclear numa PBF, esta encerra em si mesma uma vantagem
competitiva (Chen et al., 2019), e o caminho para aumentar essa competitividade passa por medir
a capacidade que estas organizagdes tém para gerir 0s seus projetos. Quando uma organizagao
possui conhecimento e experiéncia em GP, 0s projetos executados por esta serdo mais eficientes do
que aqueles executados por organizagdes sem competéncias no &mbito da GP (Chen et al., 2019).
Uma forma que permite a uma organizacgao auto avaliar-se, comparando-se consigo propria e com
a concorréncia, de modo a aumentar a taxa de sucesso dos projetos que executa, é através da

implementacdo de um MMGP. Em primeiro plano, este permite avaliar o nivel de maturidade em



gue a organizagdo se encontra, e em segundo plano, produz outputs que permitem elaborar e por
em pratica um plano de melhoria nas areas que efetivamente necessitam de intervencdo. Este
processo pode inclusivamente tornar-se numa forma da organizagdo gerir o seu negdcio, podendo

trazer consigo mais projetos de sucesso e maior quota de mercado (Grant & Pennypacker, 2006).

A ideia de medir as competéncias e capacidades de gestdo de uma organizacdo e de as classificar
em categorias de nivel de maturidade surge da area da qualidade e da gestdo de processos, em
concreto do trabalho de Crosby (1979). No entanto esta tematica comegou a assumir maior relevo
apos a criacdo do modelo da Software Engineering Institute (SEI), o Capability Maturity Model
(CMM) (Humphrey, 1989), que media as capacidades para eficaz/eficientemente desenvolver
software. Desde meados dos anos 90 surgiram mais de 30 modelos de maturidade (Proenga &
Borbinha, 2016).

O objetivo do estudo que subjaz a presente dissertacdo € a promogdo do sucesso das PBF de
reabilitacdo e remodelacdo portuguesas, e para isso acredita-se que a maturidade da GP destas
organizagdes tem uma importancia basilar para o cumprimento deste objetivo. Para conseguir

atingir este objetivo foi necessario definir uma questao de investigagéo (QI).
A questdo de investigacdo principal da dissertacao é:

e Quais sdo as areas chave relevantes para avaliar e promover a maturidade da gestdo de

projetos nas PBF de reabilitacdo e remodelacdo portuguesas?

Para dar resposta a questdo principal tiveram de ser levantadas trés questdes de investigacao

secundarias (QIS):

(1) Quais as caracteristicas de um projeto de reabilitagdo e remodelacao?
(2) O que é sucesso num projeto de reabilitacdo e remodelacéo?
(3) Quais sdo os fatores que tém impacto na implementacdo de um modelo de maturidade da

gestdo de projetos de reabilitagdo e remodelagdo?

Para dar resposta as QIS empreendeu-se por uma investigacdo de cariz exploratdrio e metodologia
do tipo qualitativa, através do método de entrevista em profundidade e por questionario
semiestruturado. As fontes de informacéo selecionadas foram a analise documental e a analise das
entrevistas realizadas a diretores de obra de empresas de construgdo e reabilitacdo e a gestores de
projetos ligados ao setor da construcao civil, usando a analise de contetdo desenvolvida por Bardin
(1977).

As entrevistas foram dirigidas a gestores de projeto ligados ao setor da construgéo civil em Portugal
e diretores de obra de empresas de reabilitacdo/remodelagéo portuguesas, sendo estes a amostra do

estudo.



Por forma a resumir graficamente o trabalho desenvolvido para a dissertacéo,
diagrama das etapas de investigacdo representado na figura 1.

*Questdode
investigacio

Definicdo da QI

*Revisioda
literatura

*Questdesde
investigacdo
secundaris

*Metodologiada
investigacdo

*Guidoda
entrevista

Tratamento e
Andlise dos
Dados

desenvolveu-se 0

Cruzamentode |RYSTNFEITNIS
Dados Secundaérios

Figura 1: Diagrama das etapas da investigacao (fonte: elaboracéo propria)

Conclusdes e
Proposta de

Investigagdo
Futura

Esta implicito no diagrama que o relatério foi sendo construido ao longo de toda a investigacao,

numa espiral crescente com a entrada de informacdo nova a cada etapa da investigacdo concluida.



2. Revisao da Literatura

2.1. A gestdo de projetos
Compete a uma dissertacdo sobre a GP apresentar as principais abordagens desta disciplina e

nomeadamente 0s conceitos base nomeadamente daquilo que é um projeto. A defini¢do de projeto
tem sido objeto de discussdo com vista a um entendimento global daquilo que é o seu conceito
(Carvalho, Rabechini, Pessoa, & Laurindo, 2005). Existem varias defini¢des de projeto na literatura,
das quais se destacam as seguintes:

e Deacordo com a Norma Portuguesa da International Organization for Standardization (NP

ISO) 10006:2017 (2017), projeto ¢ um “Processo unico que consiste num conjunto de
atividades coordenadas e controladas, com datas de inicio e de fim, realizadas para atingir
um objetivo em conformidade com requisitos especificos, incluindo limitagdes de tempo,
custos e recursos.”;

e Segundo Miklosik (2015) um projeto consiste numa organizacdo temporaria, que contém
recursos (pessoas, capital, ferramentas, etc.), que durante um determinado periodo de tempo
leva a cabo agdes com o objetivo de produzir um resultado;

o O Project Management Body of Knowledge (PMBOK)®Guide - Sixth Edition (2017)

define projeto como sendo um empreendimento de esforco temporario feito para criar um

produto, servico ou resultado Gnico.

Da breve andlise as defini¢bes apresentadas verifica-se que todas fazem referéncia as mesmas
caracteristicas, mas com maior ou menor énfase em cada uma delas. A NP 1SO 10006 (2017) da
especial entoagdo a caracteristica progressiva dos projetos, enquanto Miklosik (2015) faz uma
mencgao expressa ao emprego de recursos. Tanto a NP ISO 10006:2017 (2017) como o
PMBOK®Guide - Sixth Edition (2017) relevam a caracteristica singular dos projetos, mas é o

caracter temporério que é assinalado com 0 mesmo vigor em todas as definicGes.

Pode-se entdo extrair destas definicbes que um projeto para o ser na sua plenitude tem que ser
temporario, definido num espaco temporal certo e pré-determinado, tem que ser progressivo, no
sentido em que prossegue um caminho de atividades que vdo acrescentando valor até ao seu

desfecho, e tem que produzir um resultado Unico e irrepetivel a final.

Outro conceito importante é aquele que define a disciplina em si, ou seja, a GP. Segundo Carvalho
et al. (2005) o estudo da natureza dos projetos tem ajudado as organizagdes a entender os aspetos
inerentes a sua gestdo de diversos pontos de vista, 0 que denota a importancia do estudo da
disciplina. Segundo Frame (1999) a GP comecou a ser amplamente praticada durante a década de
90, tendo sido mencionada por diversos autores como pratica obrigatdria nas organizacdes que

procuram manter e aumentar a sua vantagem competitiva.



Existem vérias defini¢des de GP na literatura, das quais se destacam as seguintes:

e Segundoa NP ISO 10006:2017 a GP ¢ o “Planeamento, organizag¢ao, monitorizacao e relato
de todos os aspetos de um projeto e da motivacao de todos os nele envolvidos para atingir
os objetivos do projeto.” (1SO, 2017);

e De acordo com o PMBOK®Guide - Sixth Edition (2017), a GP é a aplicacdo de
conhecimento, competéncias, ferramentas e técnicas as atividades do projeto com vista ao
cumprimento dos requisitos do projeto;

e Segundo Bouer & Carvalho (2005), a GP € um conjunto de principios, conceitos,
ferramentas e um fluxo disciplinado e organizado de estagios para definir, executar,

controlar, avaliar e aprimorar 0s projetos organizacionais.

Pode-se extrair destas definicbes de projeto e de GP que esta consiste na aplicacdo de todo o
conhecimento, competéncias, ferramentas e técnicas a todas as atividades interligadas e sequenciais
de um projeto especifico, com o prop6sito de atingir as metas pré-definidas, nomeadamente aquelas
gue dizem respeito ao tempo, ao custo, ao ambito e aos padrdes de qualidade para o produto ou

servico ou resultado que se pretende concretizar/alcangar.

Com a popularizagdo da GP a mesma tem vindo a ser aplicada em todos os setores de atividade,
nas mais diversas organizacfes e em todas as latitudes, sendo hoje uma disciplina de gestdo
perfeitamente globalizada (Archibald, 2013).

Cooke-Davies & Arzymanow (2003) defendem que as “industrias de origem” sdo mais maduras
em GP do que as indUstrias que adotam a disciplina. A construcdo e a engenharia sdo consideradas
industrias de origem, assim sendo é expectavel que essas areas apresentem um nivel de maturidade

superior em relacéo a &rea das TI (Pretorius, Steyn, & Jordaan, 2012).

E consensual (Canonico & Soderlund, 2010; Chen et al., 2019; Cooke-Davies & Arzymanow, 2003;
Gareis & Huemann, 2000; Lindkvist, 2004; Miterev, Mancini, & Turner, 2017; Pretorius et al.,
2012; Turner, 2007) gque organizacdes que produzam por encomenda ou com base em caderno de
encargos sdo organizacgdes orientadas para projetos, uma vez que todo o trabalho que desenvolvem
0 é através da execucdo de projetos, quer tenham essa consciéncia ou ndo. E assim acontece com
as empresas de construcdo civil. E por esse motivo que as competéncias em GP sd0 um ativo

valiosissimo nas organizacdes deste setor.

2.2. A gestdo de projetos de construcéo civil

2.2.1. O setor da construcdo civil em Portugal
O setor da construgdo civil em Portugal viveu uma época de enorme expanséo no decorrer da década
de 90, em grande medida fruto do financiamento promovido pela unido europeia, com vista ao

desenvolvimento das principais infraestruturas do pais. Por esse fator a industria estava muito
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focada na execucdo de obra nova, ao contrario da industria dos paises mais desenvolvidos da
europa, que estava mais focada na reabilitacdo de edificios pré-existentes (Cruz et al., 2019).

Este periodo de expansdo ndo aconteceu de forma estruturada, com 92,9% do tecido empresarial do
setor a ser composto por empresas com 20 trabalhadores ou menos e com um volume de faturacao
médio inferior a 300 mil euros por ano (dados de 2011), o que levava a um elevado indice de
subcontratacdo. Nao sendo a subcontratacdo um mal em si mesmo, neste caso concreto foi
penalizador pois as empresas subcontratadas eram utilizadas como fornecedoras de mao-de-obra.
Naturalmente este facto tornou-se um obstaculo a internacionalizacdo das empresas, por serem
demasiado pequenas e indiferenciadas. A indiferenciacdo pode ser explicada pelo baixo grau de
especializagéo e conhecimento da maioria dos trabalhadores da construgéo civil (Cruz et al., 2019).

De acordo com Pinto & Williams (2013) o setor de construcéo, outrora dominante na economia
portuguesa, encontrava-se no ano de 2013 em crise muito pelo facto das mudangas econémicas que

se fizeram sentir no pais, bem como pela intensificagdo da concorréncia.

Em 2014 a atividade econdmica do setor correspondia a metade daquilo que era antes da crise
financeira de 2008. A partir desse ponto esperava-se que a performance do setor aumentasse em
5.1% no periodo compreendido entre 2016 e 2022 (Cruz et al., 2019).

Segundo informacdo disponibilizada pela Associacdo dos Industriais da Construcdo Civil e Obras
Publicas (AICCOPN) (2019) as contas nacionais trimestrais relativas ao primeiro trimestre de 2019
vieram confirmar a evolucéo positiva da construgdo, com crescimentos, em termos homologos, de
7,6% do Valor Acrescentado Bruto do setor e de 12,4% da Formacao Bruta de Capital Fixo em
construgdo. Indicadores que mostram a resposta do setor a procura muito dindmica no mercado
imobiliério, mas também pelo reforgo da procura publica, com o valor dos contratos de empreitada
a crescer 55% até maio, face ao periodo homélogo, e com o0 montante das obras publicas a aumentar

72% durante 0 mesmo periodo.

Ainda de acordo com o0 mesmo relatério produzido pela AICCOPN (2019) é possivel verificar que
0 consumo de cimento cresceu 19% até maio, em termos homdlogos, o que contribuiu para um
consumo de 1,35 milhGes de toneladas durante os primeiros 5 meses do ano, um maximo dos
Gltimos 7 anos, confirmando o acréscimo da atividade das empresas de constru¢do. O primeiro
trimestre de 2019 revelou-se o mais dindmico dos Ultimos anos, no que a atividade da construcao
diz respeito. De facto o setor valia 14.939,8 milhdes de euros em 2018, sendo que 2.660,4 milhdes
de euros correspondem a obras publicas e 12.279,4 milhdes de euros correspondem a produgdo
global de edificios residenciais, ndo residenciais e a atividade de engenharia civil (AICCOPN,
2019).



Por estes dados pode-se denotar uma tendéncia pro-ciclica do setor da construcéo civil em Portugal.
Vemos que quando se deu a crise financeira de 2008 o setor sofreu uma queda de magnitude tal que
em 2014 o mercado valia metade do que antes dessa mesma crise. Contudo 0s nimeros tém subido,
batendo recordes ano ap6s ano, pelo menos até ao fecho do 1° trimestre de 2019.

Numa informacao rapida de apresentacdo de indicadores da conjuntura do setor da construcédo e
obras publicas da autoria da AICCOPN, informacdo essa datada de julho de 2020, faz referéncia
aos resultados do primeiro semestre para o setor, revelando que o setor em atividade apresenta uma
procura a diferentes velocidades (AICCOPN, 2020).

De acordo com esta informacao o segmento mais penalizado pela pandemia provocada pelo Covid-
19 foi o das obras promovidas pelas Camaras Municipais, com um decréscimo de 13,5% em rela¢do
ao periodo homologo. No licenciamento de edificios habitacionais, assiste-se também a quebras,
com redugdes no nimero de licencas de 8,6% para construcdo nova e 17% para a reabilitacéo
urbana. Ja o crédito a aquisicao de habitacdo concedido pelas instituigdes financeiras aumentou em
termos homologos 9,6%, com a peculiaridade de que a avaliacdo imobiliaria manteve a tendéncia
de crescimento, com um aumento de 8,3%. O segmento da engenharia viu um aumento significativo
de 34,9%, motivado pelo nivel da promog&o de concursos de obras publicas. Ja as obras publicas
sofreram uma retragdo na ordem dos 1,5% em termos de variacdo homologa temporalmente
comparavel. No 1° semestre do ano o consumo de cimento no mercado nacional aumentou 9,7%, o
que vem confirmar que o setor da construgdo ndo s6 ndo parou durante os meses de confinamento

como aumentou a utilizagdo desta matéria prima essencial aos varios segmentos de atividade.

Pelas informagdes disponibilizadas pela AICCOPN e pelos artigos cientificos analisados pode-se
concluir que o setor da construcdo civil em Portugal embora tenha passado por um mau periodo,
demonstra agora ser um setor mais coeso e com maior vigor que no passado, mesmo numa era de
grande incerteza, factos demonstrados pela resposta que deu a pandemia provocada pelo Covid-19.
O caminho serd agora aumentar o grau de especializagdo das empresas, nomeadamente através da
adocdo de metodologias de GP, metodologias essas que como referido por Cooke-Davies &
Arzymanow (2003) sao mais facilmente adotadas pelas “industrias de origem”, as organizagdes

orientadas para projetos, como € o caso das empresas de construcéo civil.

2.2.2. Project Based Firms e as empresas de construcao civil
Segundo Chen et al. (2019) as empresas de construcdo tém como objeto do seu negdcio a execucao
de obras de construcdo civil, e a natureza das atividades da construcdo fazem com que as empresas

de construcdo civil sejam organizagdes orientadas para projetos, também denominadas como PBF.

Essa afirmacdo encontra-se alinhada com as afirmac@es de outros autores, tais como Turner (2007)

que define as PBF como sendo aquelas cuja maioria dos produtos ou servigos que entrega o séo de



acordo com um pedido do seu cliente, necessitando de um projeto para o fazer. Segundo Lindkvist
(2004) essas organizacdes sao aquelas que conduzem a grande maioria do seu trabalho como sendo
projetos. E ainda Canonico & Soderlund (2010) definem as PBF como todas aquelas que executam

varios projetos em simultaneo. Esta é uma visdo bottom up daquilo que se considera uma PBF.

Em contraposicdo Miterev et al. (2017) demonstram a existéncia de uma visdo top down, que
consiste na decisdo estratégica de adotar uma estrutura projetizada dentro da organizacao, vendo-
se assim a si propria como uma PBF e formalmente institui processos e cria estruturas para suportar
essa decisdo.

Pela conjugacéo da visdo de bottom up com a visdo top down, Miterev et al. (2017) definem uma
PBF como sendo uma empresa que toma a decisao estratégica de adotar um modelo de gestdo de
projetos programas e portfolio como forma de gerir o seu negécio, assumindo-se como sendo uma
PBF.

De acordo com Gareis & Huemann (2000) uma PBF é também definida como uma organizagao que

determina a sua gestdo por projetos como estratégia organizacional, e que:

cria equipas temporarias para a execucao de processos complexos,
e gere um portfolio de projetos de tipos distintos,
e tem os seus procedimentos desenhados de forma a proporcionar a integracdo de fungdes,
e aplica 0 novo paradigma da gestdo (organizacdo como vantagem competitiva,
empowerment dos seus colaboradores, orientagdo para processos, trabalho em equipa
em estrutura horizontal, motivacdo para a mudanca/melhoria continua, orientacéo para o
cliente, networking com clientes e fornecedores),
e tem uma cultura organizacional de GP,
e e Se assume como uma organizagao orientada para projetos.
Whitley (2004) defende uma categorizagdo para as PBF, baseada em caracteristicas como a

sinqularidade, e a separacdo de papeis e estabilidade:

e Singularidade: se se tratam de organizagGes que executam apenas um projeto ou Varios;
guanto menos projetos a organizagdo executar maior a sua singularidade; uma
consequéncia da elevada singularidade é a falta de pontos comuns entre 0s projetos, ou seja,
mais eclético é o seu conjunto de projetos; exemplos de projetos deste tipo sdo 0s mega
projetos de construcdo, sdo altamente singulares; ao contrario temos como exemplo os
projetos levados a cabo pelas agéncias publicitarias;

e Separacado de papéis e estabilidade: organizacdes que estdo constantemente a mudar 0s seus

colaboradores de funcdes, perdem em estabilidade, mas ganham em flexibilidade, uma vez
que dessa forma conseguem responder melhor & mudanca, alterando os processos de

trabalho mais rapida e assertivamente;



Com estes critérios de classificagdo como bitola, o autor criou uma classificagdo de PBF em quatro

tipos perfeitamente identificados:

o))

2

@)

(4)

Hollow ou vazias: sdo organizacfes que apenas executam um projeto, e o fato de se terem
organizado juridicamente apenas o0 € por uma questdo de formalidade para cumprimento de
preceitos e exigéncias legais;

Craft ou artesas: executam muitos projetos idénticos, a inovacgdo € incremental e especifica,
por norma a pedido do cliente ou do mercado;

Organizational ou organizacional: existe sistematizacdo de procedimentos para melhor
gerir os fluxos de trabalho, alocar recursos e competéncias e monitorizar o progresso; 0s
colaboradores ou recursos da organizacdo sdo a base da reputacdo e da vantagem
competitiva da firma;

Precarious ou precdria: sdo organizagfes que contratam recursos altamente especializados
para projetos com uma elevada taxa de incerteza e singularidade; este tipo de organizacdes

SO sobrevive em ecossistemas de projetos, como é o caso de silicon valley.

Whitley (2004) defende que cada tipo de PBF identificada tem as suas prdprias especificacdes e

tém a tendéncia de prosperar em tipos de setores de atividade especificos:

M)

)

®)

Hollow ou vazias: sdo atores econdmicos com um peso significativo para o setor em que
esta inserido, com fortes condi¢es de apropriabilidade, com marcos visiveis e mudanca
tecnoldgica cumulativa e reguladas muitas vezes por acordos governamentais, com
interferéncia de associacdes e sindicatos;

Craft ou artesds: associadas tipicamente a setores onde as mudancgas técnicas sao
incrementais e o envolvimento do cliente no projeto é limitado; a maioria dos projetos que
executam séo de curta duracao e os resultados ou outputs dos projetos sdo muito similares
0 que permite um elevado grau de aprendizagem aportado de projeto para projeto; as
organizagbes por norma possuem nos seus quadros recursos com competéncias
standardizadas, altamente regulamentadas, com fortes associagdes de profissionais que
determinam categorias profissionais através de contratos coletivos de trabalho. Esta
especificidade reduz os custos de coordenacéo pois disponibiliza as organiza¢des uma mao
de obra especializada, fiavel e estavel; estas PBF tambeém se especificam por conseguir
num curto espaco de tempo reunir equipas de profissionais especializados ou especialistas
para dar solucdo aos problemas dos seus clientes. E por este motivo que um mercado de
trabalho fluido é um fator critico de sucesso importante;

Organizational ou organizacional: associadas tipicamente a setores de atividade com
elevado risco de apropriabilidade; prestam servi¢os personalizados em que integram a
producdo de solucBes em contacto proximo com o cliente; exemplo deste tipo de
organizagdes sdo as empresas de tecnologias da informacao (T1) que produzem software de

gestdo empresarial;



(4) Precarious ou precéria: associadas tipicamente a inddstrias novas e em geografias
especificas (empresas de tecnologia em silicon valley p.e.); dependem da combinagdo
especifica de circunstancias dificeis de replicar noutros locais.

Soderlund (2014) concorda com a classificacdo proposta por Whitley (2004), e refere que para se
categorizar uma PBF deve-se ter em consideracdo a complexidade na coordenacao dos projetos que
essas organizacles executam, a quantidade de partes interessadas externas e que tem impacto no
resultado final do projeto (subcontratados, fornecedores, parceiros, entre outros), e a capacidade
gue a propria organizacao tem de gerir multiplos projetos em simultaneo. Segundo este autor estes
critérios estdo patentes na classificacdo de Whitley (2004).

A tabela 1 explica a forma como Whitley (2004) desenvolveu a categorizacdo de PBF. Através do
foco na singularidade dos objetivos e resultados das PBF e na separacdo e estabilidade das
competéncias como caracteristicas criticas das PBF, Whitley (2004) criou uma forma de as
distinguir, e esperando que esta classificagdo ajude a explicar a importancia que este tipo de
organizagdes tem nos diferentes setores de atividade onde atuam. Segundo este autor a historia ja
se encarregou de comprovar a eficicia destas organizagGes para desenvolver tecnologia e em
mercados associados a todo o tipo de indUstrias. Refere ainda que esta classificagdo podera servir
de ponto de partida para se perceber o como e o porqué de em alguns paises ou regifes com
estruturas institucionais contrastantes, se especializam em determinados setores e se organizam em

determinadas tipologias de PBF.
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Tabela 1: Adaptacao da tabela de categorias de Project-Based Firms proposta por Whitley

(2004)

Baixa
Separacao e
estabilidade
das funcdes
dos
profissionais

Alta

Singularidade dos objetivos e resultados

Baixa

Alta

Organizational PBFs

Produzem resultados multiplos e variados
resultados com profissionais possuidores de
uma pluralidade de competéncias e capazes
de desempenhar funcbes intermutaveis.
Temos como exemplos as consultoras de
estratégia, empresas de software, empresas

de servigos inovadores, entre outros.

Precarious PBFs

Produzem resultados pouco usuais e
arriscados com profissionais possuidores
de uma pluralidade de competéncias e
capazes de  desempenhar  funcOes
intermutéveis. Temos como exemplos
empresas de biotecnologia especializadas,
empresas de software para a internet, bem

como a maioria das empresas sediadas em

Silicon Valley.
Craft PBFs Hollow PBFs
Produzem  resultados  mdltiplos e | Produzem apenas um Unico resultado

incrementalmente  relacionados ~ com
profissionais com fungdes e competéncias
muito especificas. Temos como exemplo
alguns negdcios e servicos profissionais
onde se incluem as empresas de publicidade
Londrinas, as empresas de producdo de
mobiliario e de maquinaria dinamarquesas e

algumas consultoras de IT.

através da coordenagdo de tarefas
standardizadas pelas méaos de profissionais
cujas fungbes e competéncias sao
claramente separadas e estaveis. Temos
como exemplo projetos de construgdo
complexos e produtoras cinematograficas
britanicas e

de longas metragens

americanas.

Da categorizagdo de Whitley (2004) é possivel enquadrar a priori as PBF de reabilitacdo e
remodelag@o na categoria de “Craft PBFs”, quer por exclusdo de partes, quer pelas caracteristicas
extrinsecas do setor onde operam, nomeadamente na parte da separacéo e estabilidade dos papéis
da méo-de-obra, uma vez que vigora em Portugal um contrato coletivo de trabalho para o setor da

construcao civil ao qual este segmento se encontra subordinado.

Mas para se gerir com sucesso uma PBF é necessario que haja um entendimento de todas as partes
interessadas internas para que de forma consertada conduzam os seus projetos. Gareis & Huemann
(2000) defendem a importancia da assuncéo por parte de todos os stakeholders internos de que a
organizagdo é uma PBF, uma vez que para a correta implementacao de qualquer sistema de gestao
e em concreto da implementacdo de uma metodologia de GP, tem de ser aceite e praticada por todos
dentro da organizacdo. Estas boas praticas vém com a premissa de que trardo eficiéncia, com a

eficiéncia trardo competitividade, e com a competitividade o tdo almejado sucesso.

2.3.  Sucesso do projeto de construcéo e o sucesso da gestdo de projetos

de construcao

Competéncias em GP sdo um ativo nuclear em qualquer PBF, e as empresas do setor da construgéo,

pela natureza da sua atividade laboral, sdo organizacGes orientadas para projetos (Chen et al., 2019).
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Nas PBF, conhecimento, competéncias, capacidades e recursos sdo acumulados durante a execucdo
dos seus projetos, e como resultado, o sucesso global deste tipo de organizacGes esta intimamente
relacionado com o sucesso alcancado nos projetos que essa mesma organizagdo executa. As
competéncias em GP, nomeadamente na forma como gerem o conhecimento, atitudes e
capacidades, bem como a experiéncia, sdo considerados como os mais importantes fatores capazes

de influenciar o sucesso de um projeto (Backlund et al., 2014).

Love & Josephson (2004) defendem que projetos de construgdo com menos custos associados séo
possiveis de ser executados por empreiteiros que tenham a capacidade de aprender através da
experiéncia. Murray & Chapman (2003) indicam que na Australia o desempenho dos projetos esta

relacionado de forma positiva com as competéncias de aprendizagem dos empreiteiros.

Segundo Chen et al. (2019) o sucesso econémico das PBF esta diretamente ligado ao sucesso nos
projetos da organizacdo. Tal acontece porque a GP consegue de uma forma eficiente adaptar-se a

crescente necessidade de flexibilidade em ambientes dinamicos.

Segundo Atkinson (1999), o sucesso de um projeto obtém-se quando se cumpre o chamado
tridngulo de ferro; terminando o projeto executando todo o &mbito de acordo com as especificaces,
dentro do prazo e orcamento pré-determinado, e Turner & Zolan (2012) sugerem que: no fim do
projeto julgamos o sucesso se no caso 0 ambito foi executado na totalidade dentro dos
constrangimentos de tempo e custo; nos meses seguintes julgamos 0 sucesso se no caso 0 &mbito
produzido se comporta de acordo com o esperado e proporciona o beneficio desejado; e nos anos
seguintes julgamos 0 sucesso Se no caso a organizacao tiver conseguido atingir os objetivos

estratégicos de alto nivel melhorando a performance da prépria organizagao.

Contudo existem autores que defendem que um dos vértices do denominado tridngulo de ferro ndo
é estatico. Pollack, Helm & Adler (2018) referem que o triangulo de ferro é um aspeto fundamental
para percebermos o sucesso dos projetos, nomeadamente observando o cumprimento do prazo, do
orcamento e da qualidade ou performance ou &mbito. Estes autores identificaram a qualidade como
sendo o vértice mais utilizado no tridngulo de ferro pela comunidade cientifica, com base na analise

efetuada a toda a literatura entre 1970 e 2015, e apds terem revisto 109.804 artigos cientificos.

Existem ainda outras opinides relevantes no que concerne ao triangulo de ferro e a sua
funcionalidade no que toca a avaliacdo do sucesso dos projetos. Williams, Ashill, Naumann &
Jackson (2015) defendem que o tridngulo de ferro é sim uma medida de eficiéncia da GP e ndo uma
medida de sucesso do projeto. Consideram que para medir o sucesso do projeto, para além de terem
em consideragdo o triangulo de ferro, este tem que ser avaliado conjuntamente com a percecao de
varios stakeholders com interesse no projeto. Os autores apontam o cliente como o stakeholder mais
relevante para a analise desta percecdo. E é por isso que apontam a satisfacdo do cliente como uma

dimensdo critica para avaliar o sucesso dos projetos. Estes autores concluiram que o tridngulo de
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ferro deve ser tido em conta num universo de 5 dimensfes motrizes para avaliar o sucesso dos
projetos, sendo estes a eficiéncia do projeto (triangulo de ferro), a satisfagdo da equipa do projeto,
o impacto no cliente (satisfacdo do cliente), sucesso do neg6cio (importancia para a
organizagdo/entidade executante), e a preparacdo para o futuro (gestdo do conhecimento/lessons
learned). Para Williams et al. (2015) esta é a forma mais holistica para medir o sucesso de um

projeto.

Mais recentemente Ram (2019) vem propor um novo conceito para o tridngulo de ferro,
acrescentando-lhe uma nova dimensdo, a agilidade. O autor denominou o0 novo conceito como
“quartet of project core”. A ideia principal por detras deste conceito € a de que a agilidade supre a
necessidade do projeto e esta diretamente dependente das magnitudes em termos de ambito, prazo
e orcamento. Ou seja, quanto maior o &mbito, 0 prazo e/ou o or¢camento, maior seré a necessidade
de agilidade do projeto. A agilidade, neste conceito, consiste na resposta consertada da GP as
necessidades do projeto em termos de rapidez de resposta, capacidade de adaptacéo e lideranca.

Munns e Jjeirmi (1996) alegam que o projeto termina quando este é entregue ao cliente, e dizem
gue é este 0 momento em que a GP termina, ou seja, desconsideram o critério de que na sua

utilizagdo o resultado do projeto possa influenciar o sucesso do projeto.

Existe uma enorme divergéncia de opinides neste dominio; o Gnico ponto onde parece haver acordo

€ mesmo no desacordo sobre o que € realmente um sucesso em projeto (Prabhakar, 2009).

Thomas, Jacques, Adams & Kihneman-Wooten (2008) referem que medir o sucesso de um projeto
nao é tarefa facil. Alias referem mesmo que ha exemplos de projetos em que os objetivos ndo foram
atingidos, mas o cliente ficou altamente satisfeito, e outros exemplos em que o0s objetivos do projeto

foram todos cumpridos, mas o cliente ndo ficou satisfeito com o resultado.

Collyer & Warren (2009) ddo o exemplo do filme Titanic, que foi considerado um flop com
derrapagens em tempo e em orgamento e que acabou por ser o primeiro filme a atingir o marco de

mil milhdes de dolares em receita de bilheteira.

De acordo com 0 PMBOK®Guide - Sixth Edition (2017), o sucesso do projeto é medido pela
qualidade geral do produto do projeto, pelo cumprimento do prazo, pelo cumprimento do orcamento

e pelo nivel de satisfacdo do cliente.

Cooke-Davies (2002) diferencia sucesso do projeto (comparado com os objetivos globais do
projeto) e o sucesso da GP (comparado com as medidas do ambito, custo, tempo e qualidade).
Segundo Shenhar, Levy & Dvir (1997) e Shenhar & Dvir (2007) a expresséo ‘eficiéncia do projeto’
é mais coerente do que ‘sucesso da gestdo de projetos’. Ou seja, para estes autores a eficiéncia do

projeto é cumprir o orgamento, no prazo estipulado e executando todo o &mbito de acordo com as
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especificagdes, e 0 sucesso do projeto é corresponder as metas do negdcio e da organizagdo como

um todo.

Serrador & Turner (2014) ap6s efetuarem uma sondagem por inquérito a uma amostra de 1386
projetos concluem que a eficiéncia do projeto é uma variavel importante para a satisfacdo dos

stakeholders contribuindo para o sucesso global do projeto.

Segundo Ibbs, Reginato, & Kwak (2007), Sonnekus & Labuschagne (2004), Kerzner (2019) e
Sukhoo, Barnard, Eloff, & Poll (2005) existe uma correlacdo positiva entre o desempenho dos
projetos e a maturidade em GP das empresas que 0s desenvolvem.

Archibald & Prado (2015) definiram aquilo que consideram sucesso em GP de forma genérica,
aplicado a generalidade dos casos, e de forma especifica, aplicado ao caso especifico da industria

da construcéo civil.
Entdo, segundo estes autores, de forma genérica:

um projeto pode ser um (1) sucesso total, (2) um sucesso parcial ou comprometido, ou (3) um

fracasso.

(1) Um sucesso total é aquele projeto bem sucedido que atingiu a meta. Significa que foi
concluido e produziu os resultados e beneficios esperados e os principais envolvidos
ficaram plenamente satisfeitos. Além disso, mas ndo obrigatoriamente, espera-se que 0
projeto tenha sido encerrado dentro das exigéncias previstas para prazo, custo, ambito e
qualidade (pequenas diferencas podem ser aceites);

(2) Um sucesso parcial ou comprometido € aquele que foi concluido, mas ndo produziu todos
os resultados e beneficios esperados. Existe uma significativa insatisfacdo entre os
principais envolvidos. Além disso, provavelmente algumas das exigéncias previstas para
prazo, custo, &mbito e qualidade foram significativamente excedidas;

(3) Um fracasso acontece quando existe uma enorme insatisfacdo entre os principais
envolvidos ou porque o projeto ndo foi concluido ou porque ndo atendeu as expectativas
dos principais envolvidos ou porque algumas das exigéncias previstas para prazo, custo,

ambito e qualidade foram excedidas de forma absolutamente inaceitavel.

De forma especifica para a indUstria da construgdo, os autores dividiram a mesma classificagdo em
trés subcategorias: Incorporagdo imobiliaria, gestdo de obras e servicos para clientes da iniciativa

privada e obras publicas e de infraestrutura para clientes do setor pablico.
Para a subcategoria de incorporacdo imobiliaria:

(1) Um sucesso total € aquela obra que terminou praticamente no prazo, &mbito e orcamento

previstos. O cliente ficou bastante satisfeito com o produto entregue. A empresa obteve o
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)

@)

lucro esperado e ndo existe nenhuma pendéncia significativa técnica ou judicial ou
trabalhista. Nao aconteceu nenhum acidente grave durante a obra;

Um sucesso parcial é aquela obra que foi concluida e entregue. No entanto aconteceram
factos comprometedores que diminuiram significativamente a rentabilidade da obra; ou
existem pequenas pendéncias técnicas ou judiciais ou trabalhistas que certamente vao
reduzir o lucro esperado; e/ou o cliente recebeu a obra, porém ndo ficou satisfeito; e/ou
ocorreram acidentes de trabalho, porém a taxa de gravidade dos mesmos permaneceu
dentro dos pardmetros estabelecidos;

Um fracasso é uma obra ndo concluida, ou o atraso ou o estouro do orcamento foram téo
exagerados que a obra deu prejuizo; ou existem pendéncias técnicas ou judiciais ou
trabalhistas bastante significativas que certamente vao tornar a obra deficitaria; e/ou cliente
ndo concorda em dar a obra como aceite; e/ou ocorreram acidentes graves durante a obra

que mancharam a reputacéo da empresa.

Para a subcategoria de gestdo de obras:

@)

2

®)

Um sucesso total é aquela obra que terminou praticamente no prazo, ambito e orcamento
previstos. O cliente ficou bastante satisfeito com o produto entregue. A empresa ou a
unidade estratégica de neg6cio obteve o resultado financeiro esperado e ndo existe nenhuma
pendéncia significativa técnica ou judicial ou laboral. Ndo aconteceu nenhum acidente
grave durante a obra;

Um sucesso parcial é aquela obra que foi concluida e entregue. No entanto aconteceram
factos comprometedores que diminuiram significativamente o resultado financeiro
esperado; ou existem pequenas pendéncias técnicas ou judiciais ou trabalhistas que
certamente vao reduzir o resultado financeiro esperado; e/ou o cliente (interno/externo)
recebeu a obra, porém néo ficou satisfeito; e/ou ocorreram acidentes de trabalho, porém a
taxa de gravidade dos mesmos permaneceu dentro dos parametros estabelecidos;

Um fracasso € uma obra ndo concluida, ou o atraso ou o estouro do orcamento foram tdo
exagerados que comprometeu o sucesso do empreendimento e/ou o resultado financeiro foi
deficitario; ou existem pendéncias técnicas ou judiciais ou laborais bastante significativas
que certamente véo tornar o resultado financeiro deficitario; e/ou cliente (interno/externo)
ndo concorda em dar a obra como aceite; e/ou ocorreram acidentes graves durante a obra

gue mancharam a reputacdo da empresa.

Para a subcategoria engenharia para clientes externos publico ou privado (projetos de engenharia):

M)

Um sucesso total é quando o trabalho terminou praticamente no prazo, ambito e orgamento
previstos. O cliente (interno/externo) ficou bastante satisfeito com o produto entregue e o

seu desempenho e a empresa obteve o resultado financeiro esperado;
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(2) Um sucesso parcial é quando o trabalho foi concluido e entregue. No entanto aconteceram
factos comprometedores que diminuiram significativamente o resultado financeiro; e/ou o
cliente (interno/externo) recebeu o trabalho, mas ndo ficou satisfeito;

(3) Um fracasso é quando um trabalho ndo é concluido, ou o atraso ou o estouro do or¢gamento
foram téo exagerados que o trabalho ocasionou um resultado financeiro deficitario; e/ou o
desempenho ficou muito abaixo do esperado para o produto entregue; e/ou o cliente

(interno/externo) ndo concorda em dar o trabalho como aceite.

As definicdes de sucesso por categorizacdo proposta pelos autores serviu-se do trabalho de
Archibald (2013) como bitola. Este autor no seu trabalho “A Global System For Categorizing
Projects” defende que a classificacdo que propde possui categorias e subcategorias que ndo sdo
mutuamente exclusivas nem rigorosamente consistentes. Abre a porta para que se va mais além,
nomeadamente na categorizacdo de obras de reabilitacdo urbana, segmento que mais tem crescido
nos mercados maduros e nomeadamente no mercado portugués, em especial desde a entrada em
vigor do Regime Excecional de Reabilitacdo Urbana (RERU) que veio desburocratizar os
procedimentos no que toca a licenciamentos e cumprimento de normas por forma a dinamizar o

mercado da construcdo civil em Portugal no periodo pés-crise financeira (Cruz et al., 2019).

A reabilitagdo urbana é definida pela Direcdo Geral do Ordenamento do Territério e
Desenvolvimento Urbano (DGOTDU) (2004) como “o processo de transformagdo do espago
urbano, compreendendo a execugdo de obras de conservacgdo, recuperacdo e readaptacéo de
edificios e de espacos urbanos, com o objetivo de melhorar as suas condi¢cbes de uso e
habitabilidade, conservando porém o seu caracter fundamental. O conceito de reabilitacdo supGe
o respeito pelo caracter arquitectdnico dos edificios, ndo devendo no entanto confundir-se com o
conceito estrito de restauro, o qual implica a reconstituicdo da traga primitiva de pelo menos
fachadas e coberturas. O custo das operagdes de reabilitacdo urbana resulta geralmente menor
que os das operacgdes de restauro, bem assim como os resultantes do processo de demolicéo e

’

reconstrucao inerentes as operacdes de renovacao urbana.’

Seria interessante ter uma clara defini¢do na literatura daquilo que é considerado como um projeto
de reabilitacdo de sucesso, uma vez que a interiorizacdo deste conceito € vital para que se possa
compreender a extensdo da aplicacdo dos MMGP as PBF que executam este tipo de projetos. O
proposito de responder a este quesito de suma importancia para o estudo em desenvolvimento esta
na génese da segunda QIS - O que é sucesso num projeto de reabilitacdo/remodelacdo? Yazici
(2010) defende que organizagdes com um nivel de maturidade mais elevado s&o mais bem sucedidas
na GP e conseguem reter uma vantagem competitiva no mercado. Segundo Prado (2016) diversas
pesquisas e estudos realizados tém demonstrado que maturidade e sucesso realmente caminham

juntos.
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2.4. Modelos de maturidade em gestdo de projetos

2.4.1. A definicdo de modelo de maturidade em gestao de projetos e a sua
origem
O termo maturidade significa, segundo o Dicionario da Lingua Portuguesa (2012): “estado de
maduro; condicdo de pleno desenvolvimento; madureza; ultimo estado de desenvolvimento; auge;
experiéncia ou ponderacdo prépria da idade madura.”. Néo € dificil de entender o paralelismo que

existe entre este conceito lato e o conceito restrito de maturidade nas organizacdes.

O termo maturidade na ética das organizacOes, segundo Andersen & Jessen (2003), refere-se ao
estagio alcancado por uma organizacdo quando esta alcanga os seus objetivos e metas. Ora esta
implicita nesta definicdo que a maturidade advém de uma vertente estratégica. Advém de uma
intencdo estratégica, que identifica objetivos e metas a atingir, e consequentemente tragca um plano
de acOes para as alcangar.

Para a disciplina da GP, maturidade consiste no desenvolvimento progressivo de uma abordagem
holistica de GP com reflexo na metodologia, na estratégia e no processo de tomada de decisdo da
organizagdo (Crawford, 2015). Para conseguir este desenvolvimento o gestor de projetos necessita
de implementar um modelo de melhoria progressiva nos sistemas e processos de GP, modelos esses
conhecidos como MMGP (Grant & Pennypacker, 2006).

Segundo Crawford (2015) gestores de projeto eficientes conduzem avaliagdes a maturidade, uma
vez que é a partir dessa avaliagdo que estes conseguem implementar um plano de aumento da

eficiéncia operacional.

Proenga & Borbinha (2016) defendem que os modelos de maturidade sdo uma técnica que ja deu
provas de ser capaz de medir diferentes aspetos dos processos duma organiza¢do. Representam um

caminho para incrementar uma forma organizada e sistemética de fazer negdcio das organizagoes.

Esta intencdo estratégica, que identifica objetivos, traca rumos e metas a atingir, elabora planos e
instrumentos de medi¢do vai criando um histérico que, exercicio apds exercicio, agrega valor a um

ativo de suma importancia. O conhecimento organizacional.

Pode parecer dificil de visualizar, contudo as organiza¢des possuem uma espécie de ‘cérebro
coletivo’, capaz de agregar conhecimento e experiéncia, e grava-lo numa ‘memoria coletiva’. Essa
informacdo é entdo processada e preparada para servir de input para as a¢des da organizacao, sejam
essas acoes operacdes de procedimentos, descrigdes de processos de trabalho, descri¢fes de perfil,
receitas, rotinas e construcdo de bases de dados de conhecimento tanto de produtos, como de

projetos (Gareis & Huemann, 2000).
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Por forma a descrever e medir a competéncia organizacional das organizac@es foram criados os
modelos de maturidade organizacional (Gareis & Huemann, 2000). De forma instrumental, uma
organizagdo pode determinar a adequabilidade dos seus processos de GP comparando 0s seus
resultados com as melhores préticas ou com os resultados da concorréncia. Para implementar a
mudanca rumo as melhores préticas, a analise comparativa aliada aos modelos de maturidade
podem desempenhar um importante papel nesse processo delineando um caminho devidamente

estruturado e fundamentado para a melhoria (Hillson, 2003).

A avaliacdo através de estudo por andlise comparativa produz outputs de informacdo que se
mostram muito Uteis para a aprendizagem e melhoria continua das organizagdes. As organizagoes
estdo constantemente a tentar obter e reter vantagens competitivas, e € nesse sentido que
compreender o estado da maturidade da organizagao, compara-la com os seus concorrentes e com
as organizagOes de referéncia se mostra definitivamente essencial. Esta tematica na esfera da GP
tem sido também objeto de muito estudo e desenvolvimento. Tém sido desenvolvidas estruturas de

modelos de avaliagdo, num formato que foi denominado de MMGP (Mullaly, 2006).

Segundo o PMBOK®Guide - Sixth Edition (2017) maturidade organizacional em GP é o nivel de
habilidade de uma organizacdo para produzir os resultados estratégicos desejados de forma

previsivel, controlavel e confiavel.

Ja Kerzner (2016) define a maturidade em GP como o desenvolvimento de sistemas e processos
gue sdo por natureza repetitivos e que garantem uma alta probabilidade de que cada um deles seja

um sucesso.

Um MMGP consiste num instrumento que mede as competéncias de GP de uma organizacdo para
depois a classificar de acordo com um nivel especifico de maturidade parametrizado (Christoph &
Konrad, 2014). Segundo Pretorius et al. (2012) uma organizagdo diz-se madura quando se encontra

numa posic¢do em que tem capacidade para lidar perfeitamente com todos 0s seus projetos.

Para Prado (2016) um modelo de maturidade € um mecanismo eficaz de quantificar numericamente
a capacidade de uma organizacao para gerir 0S Seus projetos com sucesso, e espera-se que esse
modelo seja capaz de auxiliar ou suportar um plano de crescimento em maturidade para a

organizagéo.

Carvalho, Laurindo, & Pessba (2000), defendem que os MMGP foram inspirados pelo trabalho de
Humphrey (1989), que identificou niveis de maturidade do processo de desenvolvimento de
projetos de TI. Segundo Sarshar, Finnemore, Haigh, & Goulding (1999) Humphrey criou aquele
que vem a ser o primeiro MMGP: o Capability Maturity Model (CMM) (Humphrey, 1989).

Os modelos de maturidade em geral sdo uma das ferramentas mais amplamente utilizadas pelas

organizagdes por forma a aumentarem o seu desempenho. Estas identificam as forcas e as fraquezas
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da organizagao, e em simultaneo estabelecem uma linha de base possivel de ser comparada com

outras realidades e em outros contextos (Khoshgoftar & Osman, 2009).

Os modelos de maturidade aplicados especificamente a GP ajudam as organizacdes a desenvolver
sistemas e processos, que pela sua natureza repetitiva incrementam valor em cada ciclo,
aumentando a eficiéncia da organizagdo ao longo do tempo, numa perspetiva de melhoria continua
(Kerzner, 2016). E esta caracteristica evolutiva que aporta conhecimento de projeto para projeto e

para a organizacdo como um todo, que faz desta pratica uma agéo fundamental.

Proenca & Borbinha (2016) defendem que a aplicacdo de modelos de maturidade capacitam as
organizag0es para: (1) ter uma unidade de medida para auditoria e benchmarking; (2) ter uma forma
de avaliar o progresso em relacdo ao cumprimento de objetivos; (3) ter um entendimento das forcas,
fraquezas e oportunidades, servindo de suporte a tomada de decisdo no que a estratégia

organizacional e gestdo de portfélio diz respeito.

Existem inGmeros MMGP, todos eles diferentes tanto em termos de fatores como em termos de
caracteristicas (Khoshgoftar & Osman, 2009), o que significa que ndo existe um modelo que

consiga ser aplicado na sua plenitude e de forma universal (Pretorius et al., 2012).

Desde meados da década de 90 emergiram dezenas de modelos de MMGP, mas foi no seio das
organizagdes de desenvolvimento de sistemas e Tl que os modelos de maturidade comegaram a

ganhar popularidade.

Todos esses modelos tinham por base 0 CMM desenvolvido por investigadores e profissionais da

Software Engineering Institute (SEI) nos Estados Unidos da América em 1986.

Na verdade, estes profissionais inspiraram-se nos conceitos, principios e praticas da Total Quality
Management explanados no trabalho de Crosby, denominado pelo proprio como “Quality is Free:
The Art of Making Quality Certain” datado de 1979. Este autor criou um modelo para medir a
maturidade na qualidade da gestdo das organizagBes denominado de The Quality Management
Maturity Grid (ver Tabela 2) que serviu de base para o desenvolvimento do CMM da SEI, aquele

que foi o primeiro modelo de maturidade em gestéo de projetos.
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Tabela 2:The Quality Management Maturity Grid (Crosby, 1979)

Categorias de
medida
Compreensao e
atitude

da geréncia

Estado da
qualidade
na empresa

Resolucdo de
problemas

Custo da
qualidade em %
de vendas
Acdes de
melhoria

Autoavaliacdo

Estagio |

Incerteza
A qualidade ndo
é vista como uma
ferramenta de
gestdo.
Tendéncia para
culpar o
departamento de
qualidade pelos
“problemas de
qualidade”.

A qualidade esta
escondida no
departamento de
produgdo ou de
engenharia. As
inspecdes
provavelmente
ndo sdo um
processo interno
da organizacéo.
Enfase na
avaliagdo e na
classificacéo.

Os problemas
580 abordados &
medida que
ocorrem; sem
resolugdo/soluca
0; definigéo
desadequada;
gritos e
acusagoes.
Registado:
desconhecido;
Real: 20%

Nao existem
acOes planeadas.
Néo existe a
compreensdo
dessas
atividades.

“Nao sabemos o
porqué de termos
problemas de
qualidade.”

Estagio Il
Despertar
Reconhecimento

de que a gestéo
da qualidade
podera ter
valéncias
contudo néo esta
na disposicéo de
disponibilizar
tempo e dinheiro
para fazer as
coisas acontecer.
E eleito um lider
com fortes
competéncias em
qualidade, mas o
foco continua
sobre as
avaliacOes e na
comercializagdo
do produto.
Continua
escondida no
setor de
producdo ou
outro qualquer.

Sé&o criadas
equipas para
combater os
principais
problemas.
Solugoes de
longo prazo ndo
séo
equacionadas.
Registado: 3%;
Real: 18%

Tentativa obvia
de motivar
através de
esforgos de curto
prazo.

“Sera
absolutamente
necessario ter
sempre
problemas de
qualidade?”

Estagio Il

Esclarecimento
A gestdo entrou num
programa de
melhoria da
qualidade e aprende
mais sobre a gestdo
da qualidade,
tornando-se mais
proativa e prestando
0 Seu apoio.

O departamento de
qualidade presta
contas diretamente a
gestdo de topo, todas
as avaliagdes sdo
tidas em
consideragédo e o
gestor da qualidade
tem um papel
importante na gestéo
da organizagao.

Estabelecimento e
comunicagdo de
acoes corretivas. Os
problemas sdo
discutidos
abertamente e
resolvidos de forma
ordeira.

Registado: 8%;
Real: 12%

Implementacao do
programa de 14
passos com a
consciéncia e
entendimento de
cada um deles.

“Com o
compromisso da
administracéo e
através da melhoria
da qualidade
estamos a identificar
e resolver 0s nossos
problemas.”

Estagio IV

Sabedoria
Participativa.
Percebe a
importancia da
gestdo da
qualidade.
Reconhece o
seu papel na
melhoria
continua.

O gestor da
qualidade tem
um papel
executivo na
empresa;
producdo
efetiva de
relatérios de
estado e
implementacéo
de agdes
preventivas.
Envolvido com
questoes
ligadas ao
consumidor e
encargos
extraordinarios.
Os problemas
séo
identificados
precocemente.
Todas as
funcoes estao
abertas a
sugestdes de
melhoramento.
Registado:
6,5%;

Real: 8%

Continuagdo da
implementacédo
do programa de
14 passos e
inicio do
processo de
certificagéo.
“A prevengdo
de defeitos é
uma pratica
comum da
nossa
operagao.”

Estagio V

Certeza
Considera a
gestéo da
qualidade
como um
elemento
essencial do
sistema da
organizacao.

O gestor da
qualidade tem
acento no
conselho de
administracéo
da empresa.
Grande énfase
na prevencao.
A qualidade é a
filosofia da
organizacao.

Excepto nos
casos mais
excepcionais,
0s problemas
s8o evitados.

Registado:
2,5%;
Real: 2,5%

A melhoria da
qualidade é
uma préatica
comum e
continua.

“Nos sabemos
porque é que
néo temos
problemas com
a qualidade.”

O CMM viu a sua versdo integral publicada em 1993 e este por sua vez serviu de base para o
desenvolvimento de outros modelos de maturidade. Foi com o fundamento de integrar a grande

quantidade de modelos desenvolvidos nessa altura que o SEI empreendeu no desenvolvimento do
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Capability Maturity Model Integration (CMMI), subdividido em 3 tipos: CMMI para
desenvolvimento, para aquisigéo e para servicos (SEI - Software Engineering Institute, 2006).

De acordo com o SEI — Software Engineering Institute (2006) todos os modelos do CMMI possuem

uma classificagdo em 5 niveis de maturidade da GP:

e Nivel 1 — inicial: Os processos sdo normalmente ad hoc e cadticos. A organizagdo ndo
propicia um ambiente estavel para suportar os processos. O sucesso nestas organizagdes
depende das competéncias e do heroismo das pessoas que la trabalham e ndo é conseguido
através do uso e exploracdo de processos. Ndo obstante o caos, organiza¢Ges que ocupam
este nivel normalmente produzem produtos e servi¢os que funcionam; contudo com
frequéncia excedem o0s seus orcamentos e ndo cumprem os prazos estipulados;

e Nivel 2—dirigido: A organizacdo consegue executar projetos cujos processos sao planeados
e executados de acordo com a politica da organizacdo; empregam pessoal qualificado e
possuem recursos adequados para produzir outputs controlados; envolvem os stakeholders
mais relevantes; monitorizam, controlam e revém o0s processos; e avaliam-nos
confrontando os seus indicadores com a baseline; A disciplina/rigor com que 0s processos
sdo executados neste nivel de maturidade ajudam a garantir que as praticas existentes sdo
mantidas mesmo em alturas de stress; Quando as praticas sdo cumpridas 0s projetos sao
executados e geridos de acordo com o planeado;

o Nivel 3 — definido: Os processos sao bem representados e percebidos, e sdo descritos em
standards, procedimentos, ferramentas e métodos. Os processos standardizados da
organizacdo sdo determinados e melhorados ao longo do tempo. Estes processos
standardizados sdo utilizados para estabelecer consisténcia de forma transversal em toda a
organizacéo;

e Nivel 4 — gerido quantitativamente: Para organizacao e para 0s projetos sdo estabelecidos
objetivos quantitativos tanto para a qualidade como para o desempenho dos processos e
esses objetivos sdo usados como critérios para gerir esses mesmos processos. Objetivos
quantitativos sdo definidos com base nos requisitos dos clientes, consumidores finais,
organizacdo e implementadores de processo. A qualidade e o desempenho dos processos é
percebida em termos estatisticos e é gerida ao longo da vida util dos mesmos;

e Nivel 5 - otimizado: A organizagdo implementou a melhoria continua dos seus processos
com base em dados quantitativos compreendendo as causas comuns de variacao inerentes
a cada um deles. Foca-se na melhoria continua do desempenho dos processos através de
melhorias incrementais e inovadoras tanto a nivel tecnolégico como a nivel do préprio

Processo.
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N&o obstante o facto deste modelo ser uma atualizacdo do primeiro modelo de maturidade em
gestdo de projetos e de ser utilizado ostensivamente nas organizagdes de TI, outros modelos foram
sendo criados e aplicados as mais diversas industrias, sendo hoje alvo de investigacéo e reviséo pela

comunidade cientifica.

2.4.2. Relacdo entre maturidade da gestdo de projetos e a eficiéncia dos projetos
Os MMGP emergiram nos anos oitenta com a premissa de responder a questdo do porqué de muitos
projetos ndo serem concluidos cumprindo todos os objetivos inicialmente definidos (Grobler &
Steyn, 2006). A relacdo entre a maturidade da GP e o sucesso dos projetos tem sido alvo de debate
na comunidade de GP (Bresner & Hobbs, 2013).

Cooke-Davies & Arzymanow (2003) afirmam ser a opinido generalizada que organizagdes com um
nivel de maturidade mais elevado tenham mais sucesso em termos de efetividade e eficiéncia de
projeto e ainda apresentem uma maior vantagem competitiva no mercado. Os MMGP servem para
medir a capacidade geral da organizacdo para levar a cabo a GP, apontando pontos criticos para
melhoria, ajudando assim a definir objetivos para melhorar a eficiéncia e a eficacia da GP da
organizagdo, fazendo com que esta execute projetos ainda com mais sucesso no longo prazo
(Backlund et al., 2014).

A premissa dos MMGP é a de que posicionando-se num nivel de maturidade mais elevado a
organizacdo terd melhor probabilidade de aumentar a taxa de projetos concluidos com sucesso
(Christoph & Konrad, 2014).

Segundo Prado (2016) “um maior amadurecimento em gestéo de projetos propicia menores prazos,
maior aderéncia aos custos previstos e entrega de resultados conforme esperados.” o que é de per
si uma vantagem competitiva consideravel. Aceitar projetos complexos que a concorréncia ndo ouse
abragar pode levar ao fracasso, mas quando se alcanga o sucesso consegue-se também um fantéstico
fator competitivo para aquele produto. E certamente por isso que aumentar a maturidade em GP é

uma das estratégias que as organiza¢des mais irdo empreender nos proximos anos.

As conclusdes de um estudo levado a cabo por Prado, Archibald, & Oliveira (2013) com o objetivo
de demonstrar o valor da evolucdo da maturidade em GP com base em dados de maturidade em GP
realizada no Brasil, vieram demonstrar uma relagdo positiva entre sucesso total e maturidade, uma
relacéo invertida entre fracasso e maturidade, uma relagéo invertida entre atraso e maturidade, uma
relacdo invertida entre estouro de custos e maturidade e uma relacdo positiva direta entre percecdo
de agregacéo de valor da GP e a maturidade. Os autores concluem entdo que, segundo o modelo

aplicado, as organizacgdes de maior performance sdo aquelas de maior maturidade.

Mullaly & Thomas (2010) apontam para uma relacdo entre a maturidade e desempenho dos projetos

enguanto Labuschagne, Marnevick, & Jakovljevic (2008) ndo encontram uma relagdo significativa
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entre 0 sucesso dos projetos e o nivel de maturidade em empresas de Information and
Communications Technology na Africa do Sul. Yazici (2010) afirma que apesar da expectativa
comum que a maturidade organizacional em GP aumenta o desempenho da GP, estudos
contemporéneos pouco ou nada acrescentavam no sentido de apoiar este argumento. Segundo esta
autora a maturidade em GP tem o objetivo de integrar as melhores praticas em GP, avaliar as
competéncias em GP e melhorar as praticas de GP das organizacdes. Embora seja expectavel que a
organizacdo com praticas em GP mais maduras tenha melhor desempenho nos projetos, existem
estudos que apontam conclus@es que conflituam com esta afirmacao. Sdo varios os autores que ndo
encontram provas de qua a maturidade em GP contribua para 0 sucesso organizacional e ofereca
vantagem competitiva (Grant & Pennypacker, 2006; Ibbs et al., 2007; Jugdev & Thomas, 2002;
Mullaly, 2006). Estes estudos demonstram a necessidade de investigagdo futura na temaética da
maturidade em GP e a forma como esta se relaciona com o projeto e nos resultados do negécio
(azici, 2010). Segundo Grobler & Steyn (2006) pese embora muitos gestores de projetos seniores
acreditem que a sua organizacao deve sempre procurar obter o mais elevado nivel de maturidade
em todas as dimensOes de avaliagdo de um modelo de maturidade especifico, existem evidéncias
de que nem todas as organizagdes necessitam obter um nivel de maturidade elevado em todas essas
dimensdes, considerando haver um nivel de maturidade ideal que resulta num maior retorno em
termos de valor para uma empresa especifica. Estes autores referem ainda que os modelos de
maturidade foram desenvolvidos sob premissas de que os projetos tém todos as mesmas
caracteristicas, bem como as organizagdes que 0s executam, sem observarem o facto de existirem
fatores genéricos para o sucesso dos projetos, existir também uma grande variedade de projetos
diferentes e uma grande variedade de empresas que gerem e executam esses projetos, e que
obviamente influenciam esse critério. Grobler & Steyn (2006) defendem ainda que alguns modelos
de maturidade foram desenvolvidos para empresas que executam projetos para clientes externos a
organizag&o e que essas empresas por vezes subcontratam projetos e sub-projetos a terceiros, o que
levanta muitas questfes quanto a aplicabilidade destes modelos a esse tipo de organizagdes. Pelas
afirmac0es apresentadas parece ndo haver um consenso na afirmacéo de que um elevado nivel de
maturidade conduza ao sucesso de um projeto ou ndo, contudo a literatura demonstra de forma
consistente que s@o mais os autores que confirmam a relagdo entre maturidade e sucesso dos
projetos. Segundo Nieto-Rodriguez & Evrard (2004b) existe uma forte correlagdo positiva entre o
nivel de maturidade e a eficiéncia do projeto. Estes autores defendem que com um nivel de
maturidade em GP mais elevado a organizagao, na maioria dos casos, conseguiré obter uma superior
eficiéncia em todos os aspetos relacionados com a entrega do projeto e obter maiores beneficios de

negaocio.

Santos, Schramm & Schramm (2019) concluiram que o nivel de maturidade de uma organizacéo é

um importante indicador de sucesso na gestdo dos seus projetos e, consequentemente, N0 SUCESSO
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da propria organizacdo. Segundo estes autores o nivel de maturidade pode ser considerado um fator
relevante na avaliacdo da organizacéo, feita por ela propria ou pelo mercado, no que diz respeito a

competitividade, a sobrevivéncia, a inovagao, a tecnologia e aos resultados.

2.4.3. Modelos de maturidade em gestéo de projetos
Desde meados da década de 90 emergiram mais de 30 modelos de maturidade. A maioria destes
modelos possui uma classificacdo em 5 niveis de maturidade em gestdo de projetos: nivel 1 =
iniciacdo (onde ndo ha a pratica de gestdo de projetos) e nivel 5 = 6timo (Pretorius et al., 2012).

Proenga & Borbinha (2016) defendem que os métodos de avaliagdo dos modelos de maturidade se
centram essencialmente em tarefas altamente complexas e especializadas que s6é podem ser
desempenhadas por assessores altamente treinados e em contexto organizacional. Por causa desta
complexidade é que as avaliagbes de maturidade se tornam altamente onerosas quer a nivel
monetario quer a nivel de tempo. Para estes autores o investimento nesta area dever-se-a concentrar

no desenvolvimento de métodos e técnicas de automagédo das avaliagcdes de maturidade.

Dos modelos mais citados na revisdo da literatura levada a cabo para a presente dissertacao,
destacam-se 0 CMM I da SEI (Guangshe, Li, Jianguo, Shuisen, & Jin, 2008; Khoshgoftar & Osman,
2009; Proenca & Borbinha, 2016), o Project Program and Portfolio Management Maturity
Model (P3M3) desenvolvido pelo Office of Government Commerce (OGC) do Reino Unido
(Guangshe et al., 2008; Khoshgoftar & Osman, 2009), o Organizational Project Management
Maturity Model (OPM3) do Project Management Institute (PMI) (Backlund et al., 2014; Carvalho
et al., 2005; Guangshe et al., 2008; Khoshgoftar & Osman, 2009; Pinto, 2013), o Project
Management Maturity Model (PMMM) desenvolvido por Kerzner (Berssaneti & Carvalho, 2015;
Carvalho et al., 2005; Khoshgoftar & Osman, 2009), o PMMM desenvolvido pela PMSolutions
(Crawford, 2015; Guangshe et al., 2008), o Project Portfolio Maturity Management da
International Project Management Association Project Excellence Model (Guangshe et al., 2008;
Khoshgoftar & Osman, 2009; Pinto & Williams, 2013), o Prado-MMGP (Prado, 2012; Santos et
al., 2019) e o Standardized Process Improvement for Construction Enterprises (SPICE)

desenvolvido pela Salford University (Backlund et al., 2014; Sarshar et al., 1999).

Para compilar todos os 32 modelos identificados na RL foi elaborada a tabela 3, tendo-se nela

caracterizado os modelos de maturidade em GP de acordo com:

(1) A suaestrutura:
a. Ne°de niveis: define a quantidade de niveis de maturidade de cada modelo;
b. Definicdo de maturidade: demonstra se 0 modelo apresenta uma definicdo de

maturidade ou nao.
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(2) O método pelo qual é feita a avaliagdo da maturidade:
a. Custo da avaliacdo: define o grau do custo com a avaliagéo através de cada modelo;
b. Identificacdo de pontos fortes/fracos: define se 0 modelo possui uma ferramenta
que avalie os pontos fortes e fracos da organizagéo;
c. Avaliacdo continua: define se 0 modelo se esforca para ser uma técnica de
avaliacdo continua;
d. Priorizacdo das oportunidades de melhoria: especifica se 0 modelo determina a
prioridade da melhoria dentro da organizacéao.
(3) Quais sdo as ajudas de gque dispbe ou qual o suporte existente:
a. Disponibilidade do autor para prestar suporte: define o grau de suporte prestado
pelo autor do modelo;
b. Iteragbes ou continuidade de versGes: especifica se, quando ha mais que uma
versdo do modelo esta é uma continuagdo/adaptacdo da ou das anteriores; esta

variavel é importante para demonstrar o potencial da adaptabilidade do modelo.

Tabela 3: Modelos de maturidade em gestao de projetos identificados no estudo (fonte:
elaboracédo propria)

Estrutura do Método para Avaliar a Ajudas e Suporte aos
Modelo Maturidade Modelos
Modelo de Definicao de Custoda Identifica  Avaliaca P""g::‘?a" Disponibilidade do Iteragdes ou
Maturidade N de niveis matur%dade avaliagd o de pontos o oportunidade autor para prestar continuidade de
o fortes/fracos  continua s de melhoria suporte versdes
1ISO/
International
Electrotechnical 6 Sim Elevado Sim Sim Sim Elevado Sim
Commission
1 15504
CMMI - SEI 5 Sim Elevado Sim Sim Sim Elevado Sim
2
Model-driven
Development 5 Néo ? Sim ? ? Baixo Nao
(MDD)
3
Metrics Based
Verification
and Vglldatlon 5 Nao ? Sim ? ? Baixo Nao
Maturity
Model (MB-
V2M2)
4
Documentation
Procegs 4 Nao ? Néo Nao ? Baixo Néo
Maturity
Model
5
Business
Process
Maturity 5 Nao ? Sim ? ? Baixo Nao
Model
. (BPMM)
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Object
Management
Group
Business
Process
Maturity
Model

Gartner BPM
Maturity
Model

Group IT
Controlling
(GITC)
Maturity
Model

IT Capability
Model
Framework
(IT-CMF)

Business-IT
Alignment
Maturity
Model

The IT Service
CMM

Records
Management
Maturity
Model

Gartner
Enterprise
Information
Management
Maturity
Model

Research Data
Management
Maturity
Model

Enterprise
Content
Management
Maturity
Model

Digital Asset
Management
(DAM)
Maturity
Model

Asset
Management
Maturity
Model

Sim

Néo

Néo

Nao

Nao

Nao

Médio Sim
Baixo Sim
? Nao
Elevado Sim
? Nao

? Néo

? Nao

? Néo

? Sim

? Nao

? Néo
Baixo Sim

Sim

N&o

Sim

Sim

Néo

Médio

Médio

Médio

Elevado

Médio

Médio

Médio

Baixo

Baixo

Baixo

Baixo

Médio

Sim

Nao

Nao

Néo

Néo

Nao
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Risk Maturity
Model

COBIT
Maturity
Model

Information
Governance
Maturity
Model

Stanford Data
Governance
Maturity
Model

OPMS3 (PMI)

P3M3 (OGC)

Prince2
Maturity
Model (P2MM
- 0GC)

PMMM
(Kerzner)

Project
Management
Maturity
(PM2)

(Berkeley)

PMMM
(Anderson)

Federal
Aviation
Administration

-CMM (SEI)

SPICE

PMS - PMMM

MMGP - Prado

5 (autor refere
8]

Sim Elevado Sim Sim

Néao Médio Sim Sim

Sim Baixo Sim Sim

Sim Elevado ? ?

Sim Elevado ? ?

Sim Baixo Sim Sim

Sim Elevado Sim Sim

Sim Médio Sim Sim

Sim Médio Sim Sim

Sim Médio Sim Sim

Nao ? Néo Sim

Sim Baixo Sim Sim

Néo Baixo

Sim Elevado

? Elevado

2 Médio

Sim Elevado

Sim Elevado

Sim Elevado

Sim Elevado

? Baixo

Sim Médio

Sim Médio

Sim ?

Sim Elevado

Sim

Sim

Sim

Sim

Legenda:

Proenca & Borbinha (2016)
Khoshgoftar & Osman (2009)
Carvalho et al. (2005)
Backlund et al. (2014)
Guangshe et al. (2008)

Prado (2012)

Sarshar et al. (1999)

Santos et al. (2019)

Pinto (2013)

Berssaneti & Carvalho (2015)
Hilson (2003)

Dragoni Jr & Ghobril (2020)

Neto, Santos Jr, Aradjo Filho, Souza & Serpa (2019)

Aplicado ao setor da construcao
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A caracterizacdo efetuada vem do cruzamento entre todos os estudos que compararam ou
categorizaram os modelos inscritos na tabela, tendo sido identificadas 8 caracteristicas que foram
mencionadas por todos os autores ai citados. Na tabela é feita a referéncia ao autor que citou e
caracterizou o0 modelo, além de outras referéncias de interesse para 0 modelo em quest&o. Foram
identificados e analisados seis estudos de maturidade em GP de construgéo civil, devidamente
sinalizados na tabela, de acordo com a legenda da mesma. Os autores desses estudos testaram a

aplicabilidade de alguns modelos, nomeadamente:

(1) OPM3 do PMI (Backlund et al., 2014; Guangshe et al., 2008);

(2) CMM da SEI (Backlund et al., 2014; Guangshe et al., 2008);

(3) SPICE (Backlund et al., 2014; Sarshar et al., 1999);

(4) P2MM da OGC (Guangshe et al., 2008);

(5) PMMM da PMSolutions (Guangshe et al., 2008);

(6) PM2 de Berkeley (Backlund et al., 2014);

(7) MMGP de Prado (Dragoni Jr & Ghobril, 2020; Neto, Santos Jr, Aradjo Filho, Souza, &
Serpa, 2019; Santos et al., 2019).

Nas resolucgdes de todos estes estudos, exceto os de Santos et al. (2019) Neto et al. (2019) e Dragoni
Jr & Ghobril (2020), os autores concluiram ndo haver nenhum modelo que tenha conseguido
demonstrar ser apto a medir a maturidade em GP das PBF de construcéo civil, tendo inclusivamente
apresentado inumeras contingéncias a sua aplicacdo, contingéncias essas que serdo abordadas mais
a frente. Desta forma ha dois modelos que sobressaem face aos restantes: 0 OPM3 por ser 0 modelo
mais citado na revisdo da literatura efetuada para esta dissertagdo (Backlund et al., 2014; Carvalho
et al., 2005; Guangshe et al., 2008; Khoshgoftar & Osman, 2009; Pinto, 2013; Pinto & Williams,
2013), e 0 MMGP de Prado por ser o Unico que produziu resultados positivos, ndo lhe tendo sido
apontadas desvantagens para medir a maturidade em GP de PBF de construcdo civil, antes pelo
contrario (Dragoni Jr & Ghobril, 2020; Neto et al., 2019; Santos et al., 2019). Tendo em
consideracdo esses resultados, justifica-se o desenvolvimento destes dois modelos de forma a

estudar a sua aplicabilidade ao setor em estudo na presente dissertagéo.

2.4.4. O modelo OPM3 do PMI
O modelo OPM3 tem como objetivo estabelecer um padréo global para a gestdo organizacional
dos projetos. Todos os aspetos do modelo estdo plasmados no livro Organizational Project
Management Maturity Model — Knowledge Foundation, que conta ja com a sua 3% edicdo (OPM3®
— Third Edition, 2013).

O modelo desenvolve-se através da execucdo sistemética de 5 passos: 1° preparar-se para a
avaliaco, 2° realizar a avaliagéo, 3° planear as melhorias, 4° implantar as melhorias e 5° repetir o

processo. A sequéncia destes passos € explicada pela figura 2 que se segue.
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Plan for
Improvements

Figura 2: Os cinco passos do OPM3 (OPM3® — Third Edition, 2013)

Como se pode observar pela figura 2, este ciclo é composto por trés grupos: o 1° passo corresponde
ao conhecimento, 0 2° passo corresponde a avaliagao e 0s 3° 4° e 5° passos correspondem a melhoria
(OPM3® — Third Edition, 2013).

A ideia do OPM3 é melhorar de acordo com as melhores praticas. Uma melhor prética é definida
pelo OPM3 como a maneira Gtima para se atingir um objetivo, o que faz com que se entregue
projetos de forma previsivel, consistente e através da implementacéo de estratégias organizacionais
de sucesso. As melhores praticas sdo concretizaveis atraves do desenvolvimento de capacidades
que podem ser medidas (OPM3® — Third Edition, 2013).

Uma capacidade é uma competéncia especifica que leva a realizacdo de uma ou mais melhores
praticas. A figura 3 consegue explicar o construto OPM3 (OPM3® — Third Edition, 2013).
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Figura 3: Construto OPM3 (OPM3® — Third Edition, 2013)

A progressdo da maturidade no modelo OPM3 processa-se numa escala de quatro niveis:
padronizado, medivel, controlado e melhoria continua. O OPM3 é um modelo de maturidade
multidimensional (OPM3® — Third Edition, 2013). A primeira dimensdo consiste em associar cada
melhor prética a um nivel de maturidade. A segunda dimenséao consiste em associar cada dominio
a um nivel de maturidade. A terceira dimensdo consiste em associar cada melhor pratica aos
dominios considerados pelo modelo. A quarta dimensdo consiste em associar cada capacidade com
0s 5 grupos de processo do PMBOK®Guide, ou seja, iniciacdo, planeamento, execucéo,
monitorizacdo e controlo e encerramento. E este composto que forma a visdo tridimensional do
OPM3 (OPM3® — Third Edition, 2013).

Depois de avaliar o nivel de maturidade da organizacéo esta € graduada numa escala de 0 a 100%
(OPM3® — Third Edition, 2013).

2.4.5. O modelo MMGP de Prado
Outro modelo, que combina os 5 grupos de processos e as 10 areas do conhecimento do
PMBOK®Guide com os 5 niveis de maturidade do CMM é o Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos de Prado. Este modelo é baseado na experiéncia do autor e pode ser
aplicado tanto em departamentos isolados da organiza¢do, como na organizagdo como um todo. O
modelo procura ser simples, sendo composto por 7 dimensdes e 5 niveis de maturidade. O autor do
modelo tem encontrado de forma recorrente uma forte conexdo entre o nivel de maturidade e o

sucesso dos projetos, tudo de acordo com a figura 4 (Prado, 2012).
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Figura 4: Maturidade X Sucesso (Prado, 2012)

A criacdo do conteudo do modelo apoiou-se em principios solidos, uma vez que segundo o autor
do modelo para “a implementa¢do de uma gestdo eficiente e capaz de constante evolugdo...é

necessario:

(1) Existéncia e uso das boas praticas de GP;

(2) Eliminacéo das causas das anomalias;

(3) Melhoria continua;

(4) Permanente inovacao tecnoldgica e de processos;
(5) Sustentabilidade.” (Prado, 2012)

O modelo de Prado apresenta as seguintes dimensdes: Competéncia técnica e contextual,
competéncia em GP, competéncia comportamental, alinhamento estratégico, metodologia,

informatizagdo e estrutura organizacional (Prado, 2012). Estas dimensdes encontram-se

| ESTRUTURA ORGANIZACIONAL |

representadas na figura 5.

ALINHAMENTO

ESTRATEGICO

METODOLOGIA
INFORMATIZACAO

| COMPETENCIA COMPORTAMENTAL |
[ COMPETENCIA EM GESTAO DE PROJETOS |
[ COMPETENCIA TECNICA & CONTEXTUAL |

Figura 5: As 7 dimensdes do MMGP de Prado (Prado, 2012)
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A seguir apresenta-se a informacao facultada por Prado (2012) para que melhor se perceba a que é
que cada dimenséo diz respeito:

(1) A dimensdo competéncia em gestdo de projetos implica que “0s principais envolvidos com

(GP) devem ser competentes (conhecimento + experiéncia) em aspectos de (GP), tal como
por exemplo, apresentado no PMBoK do PMI”;

(2) A dimensao competéncia técnica e contextual implica que “0s principais envolvidos com

(GP) devem ser competentes (conhecimento + experiéncia) em aspetos técnicos
relacionados com o produto (bem, servi¢o ou resultado) sendo criado, assim como com
aspectos da organizacdo (finangas, seu modelo produtivo/distributivo, seus negocios,
etc.)”;

(3) A dimens&@o competéncia comportamental implica que “0s principais envolvidos com (GP)

devem ser competentes (conhecimento + experiéncia) em aspectos comportamentais
(lideranca, organizacao, motivacéo, negociacao, etc.)”;

(4) A dimensdo metodologia implica a “existéncia de uma metodologia adequada a (GP) e que
envolve todo o ciclo que necessita ser acompanhado”, ou seja, uma metodologia de GP tem
0 objetivo de garantir a boa aplicacdo dos métodos e das ferramentas e técnicas de GP;

(5) A dimensédo informatizacdo implica que “0s aspectos relevantes da metodologia devem
estar informatizados e o sistema deve ser de facil uso e permitir a tomada de decisdes
correta no momento correto”;

(6) A dimensdo alinhamento estratégico implica que “0s projetos executados no setor (um dos

pressupostos do modelo MMGP de Prado é que este seja aplicado a todos os departamentos
da organizag&o) estdo em total alinhamento com as estratégias da organizagéo. Os projetos
em questdo (gestao de portfdlio) sdo executados com a qualidade e a agilidade necessarias.
Existem ferramentas informatizadas e a estrutura organizacional em questéo é adequada”;

(7) Adimensdo estrutura organizacional implica “(que a mesma) deve estar em uso, tanto para

0 business case como para a etapa de implementacdo. Para o caso da etapa da
implementacéo, geralmente esta estrutura envolve (gestores de projetos), PMO, sponsor e
comités. A estrutura organizacional deve definir fungdes regras e normatizar a relagédo de

autoridade e poder entre os (gestores de projetos)”.

Estas dimensdes estdo presentes nos 5 niveis de maturidade do modelo, assumindo maior ou menor
importancia consoante o nivel em que se apresente (Prado, 2012). A tabela 4 que se segue demonstra

como as sete dimensdes se relacionam com os cinco niveis de maturidade.
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Tabela 4: Caracteristicas das dimensdes da maturidade conforme niveis do modelo MMGP
(Prado, 2015)

DIMENSOES DA MATURIDADE
COMPETENCIA
NIVEL | cOMPETENCIA ¢ ETEN A ESTRUTURA AUNHAMENTO
EMGP il CO%:TAK?:YAL o o [looes 9 ORGANZACIONAL | ESTRATEGICO
CONTEXTUAL
5 Otimizada Otimizada Madura Otimizada Otimizada Otimizada Otimizada
Aperfeigoada, Aperfeicoada, Aperfeicoada,
a3 Muito avancada | Forte avango Forte avango estabilizada e |estabilizadaeem | estabilizadae Alinhado
em uso uso em uso
Sigificativo Padronizadae |Padronizadae em| Padronizada e Significativo
3 Algum avango Mais avango
avango em uso uso em uso avanco
. Fala- by Softw N ia-
2 Basica Basica Algum avango e W 2 ik s'e o Desalinhamento
assunto tempo responsavel
1 N3o ha Basica Boa vontade N3oha Dispersa Nao ha Desalinhamento

Os cinco niveis de maturidade do modelo s&o definidos como se segue: nivell — inicial; nivel2 —

conhecido; nivel3 — padronizado; nivel4 — gerenciado; e nivel5 — otimizado (Prado, 2012).

A avaliacdo da maturidade de acordo com este modelo € feita a partir de um questionario de 40

perguntas, podendo avaliar apenas uma parte da organizacdo, ou a organizagdo como um todo

(abordagem setorial e corporativa) (Prado, 2012).

Pells (2020) refere que a melhor investigacao relativa a maturidade da GP, e aquela que apresenta

mais evidéncias da aplicacdo de um MMGP pelas organizagdes é a investigacao desenvolvida no

Brasil e levada a cabo pelo Prof. Darci Prado em relacéo a aplicagdo do modelo da sua autoria, 0

MMGP-Prado. O autor aponta como fatores de sucesso para o uso e aplicagdo do MMGP-Prado a

confidencialidade da autoavaliacdo e a abordagem de benchmarking disponibilizada pelo modelo,

gue fazem deste 0 mais pratico e sustentavel entre os demais.

2.4.6. Estudos sobre a aplicacdo de modelos de maturidade de gestdo de

projetos as PBF de construcéo

Archibald (2013) considera a aplicacdo de metodologias genéricas de GP como sendo uma das

causa do fracasso nos projetos. Este autor defende a categorizacdo dos projetos, tendo

inclusivamente criado uma tabela com 11 categorias de projeto:

)
)
@)
(4)
()
(6)
(")

Aerospacial/Defesa;

Mudanca organizacional,

Sistemas de comunicacao;

Eventos;

Infraestruturas;

Sistemas de informacéo (SI);

Desenvolvimento internacional;
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(8)  Media & Entretenimento;

9 Desenvolvimento de produto ou servico;
(10) Investigacéo e desenvolvimento;

(11) Cuidados de saude.

Refere ainda que cada categoria de projeto tem as suas especificidades, requere diferentes praticas

de governo, gestdo, planeamento, calendarizagdo e controlo.
Segundo Archibald (2013) cada categoria e mesmo subcategoria de projeto pode diferir:

o Em termos de Métodos e préticas relacionadas com maturidade em GP;
e Na forma como as metodologias de GP em termos de planeamento, autorizacdes,
calendarizagdo, recrutamento e controlo do trabalho sdo adaptados e aplicados;
e No modelo de ciclo de vida mais eficaz;
¢ Quanto ao grau de incerteza: tecnolégica, de financiamento, ambiental, politica e
outras;
e No que ao papel do gestor de projetos sera designado e como esse papel devera
ser conduzido;
¢ Quanto ao grau de experiéncia e quais os conhecimentos técnicos que o gestor de
projeto precisa de ter;
e entre outros...
Da pesquisa levada a cabo para a dissertacdo encontraram-se alguns exemplos da aplicacdo de
MMGP no setor da construgdo civil, nomeadamente: O SPICE, desenvolvido expressamente para
aferir o nivel de maturidade em empresas do setor da construgdo civil (Sarshar et al., 1999); O
OPM3, posto em pratica no setor da construcéo civil no mercado chinés (Guangshe et al., 2008);
um modelo inspirado no P3M3 que foi aplicado numa empresa sueca (Backlund et al., 2014); e o
modelo MMGP de Prado, aplicado huma empresa do ramo da engenharia da construcdo no Brasil
(Santos et al., 2019).

Pela RL verifica-se que a aplicacdo dos modelos P3M3 e SPICE ao setor da construcdo civil ndo
produziram resultados satisfatérios nem sortiram grandes efeitos praticos nos casos concretos nos
quais foram aplicados. O P3M3 é um modelo generalista desenvolvido pela Axelos e assente na
metodologia PRINCE2 (Backlund et al., 2014). O modelo SPICE foi construido a partir do CMM
e desenvolvido através da recolha de opinido de especialistas para o setor da construcdo na
Australia. Os autores do modelo concluiram valer a pena investir na adequacdo deste modelo ao
setor da construcdo, contudo preveem a necessidade de limar algumas arestas, homeadamente
adaptar o modelo de forma a dar uma resposta apropriada a cadeia de fornecimento, a fornecer
ferramentas adaptadas a cada organizacdo da cadeia de acordo com a sua dimensdo, estado

financeiro e modelo de negocio (Sarshar et al., 1999).
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Guangshe et al. (2008) puseram 0 modelo OPM3 a prova, analisando a fiabilidade e as limitagOes
do modelo aplicado a grandes projetos de constru¢do na China e com a afericdo do nivel de
maturidade do projeto de construcdo do aeroporto internacional Shangai Pudong. Os autores
concluiram que o OPM3 ndo pode ser diretamente aplicado em projetos de construcdo na China
uma vez que as organizacdes chinesas ndo interiorizaram o OPM3 como cultura e como guia.
Defendem que € necessario dar formacdo, ter a partida ja desenvolvido e implementado uma
metodologia de GP antes de aferir o nivel de maturidade através do OPM3. Percebe-se aqui o papel
importante que tem a cultura organizacional como fator potenciador ou de contingéncia na
aplicacdo de MMGP.

Backlund et al. (2014) exploraram a forma como os modelos de maturidade s&o aceites em empresas
de engenharia e construgdo na Suécia, nomeadamente na forma como estas veem os modelos de
maturidade como ferramenta para desenvolver e melhorar as suas competéncias em GP. Concluiram
que avaliagdes de maturidade em empresas de construcdo civil naquele pais sdo muito raras, o que
consideram surpreendente uma vez que 0 negdcio da construgao tem muito a beneficiar com este
tipo de ferramenta. Apontam como as principais causa da ndo aplicacdo de modelos de maturidade:
(1) a falta de foco numa metodologia comum e transversal a toda a organizacéo, (2) as competéncias
de GP estarem concentradas apenas num gestor e ndo huma equipa de projeto, (3) o elevado grau
de competéncias de engenharia nos quadros destas organizacdes que acaba por ndo fomentar o
interesse na gestdo e no desenvolvimento organizacional, nomeadamente através de avaliagdes a
maturidade em GP, e (4) que é necessario haver pratica de gestdo de projetos para que se possa

levar a cabo uma avalia¢do de maturidade.

Dos estudos com relevancia para a questdo de investigacdo e que identificaram fatores de

contingéncia nas suas conclusdes podemaos retirar as seguintes ilagdes:

(1) Guangshe et al. (2008) concluiram que o0 OPM3 ndo pode ser diretamente aplicado em
projetos de construcdo na China uma vez que as organizacdes chinesas ndo haviam
interiorizado o OPM3 como cultura e como guia - questdo relacionada com a cultura
organizacional;

(2) Sarshar et al. (1999) identificaram a necessidade de adaptar o modelo SPICE de forma a
dar uma resposta apropriada a cadeia de fornecimento, a fornecer ferramentas adaptadas a
cada organizacdo da cadeia de acordo com a sua dimensé&o, estado financeiro e modelo de
negocio;

(3) Backlund et al. (2014) identificaram:

o afalta de foco numa metodologia comum e transversal a toda a organizacao,
o as competéncias de GP estarem concentradas apenas num gestor e ndo huma

equipa de projeto,
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O

O

0 elevado grau de competéncias de engenharia nos quadros destas organizacgdes
ndo fomentar o interesse na gestdo e no desenvolvimento organizacional, e

a necessidade de haver prética de GP para que se possa levar a cabo uma avaliacao
de maturidade;

(4) Santos et al. (2019) concluiram que 0 modelo MMGP de Prado consiste:

O

Num modelo eficiente, que pode gerar beneficios para a GP das PBF de
construcéo;
Numa ferramenta on-line e gratuita para aplicacdo e analise do modelo;
Numa abordagem setorial do modelo que pode ser aplicada em setores isolados, 0
que fornece um plano de acdo mais detalhado;
E numa abordagem corporativa que compreende uma vertente mais global, que
inclui a empresa como um todo, 0 que promove um resultado mais robusto;
Numa ferramenta que possibilita melhorias efetivas no contexto organizacional;
Numa ferramenta que disponibiliza uma estrutura organizacional para projetos;
Numa ferramenta que promove:

= aparticipacéo efetiva da equipa de projeto;

= autilizacdo de SI;

= autilizagdo de ferramentas e técnicas de GP;

= o alinhamento estratégico a GP.

Por forma a sintetizar as principais semelhangas entre os modelos identificados na RL que foram

aplicados ao setor da construgdo desenvolveu-se uma matriz de compara¢do composta pelas

seguintes variaveis:

(1) Standard no qual se baseia: atesta se 0 modelo se baseia em algum standard de GP ou em

alguma metodologia de GP;

(2) Tipo de classificacdo: define a escala e a métrica definida para medir a maturidade;

(3) Areas chave: quais as areas chave abordadas pelo modelo na avaliacdo da maturidade;

(4) Alinhamento estratégico: atesta se 0 modelo da relevancia ao alinhamento estratégico da

GP com os objetivos da organizacao;

(5) Cultura organizacional: atesta se 0 modelo da relevancia a cultura organizacional;

(6) Aplicagéo e utilizacdo: atesta o grau de aplicabilidade e usabilidade do modelo em campo

numa escala crescente de simples — média - complexa;

(7) Melhoria continua: atesta se 0 modelo prop&e a¢bes de melhoria;
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Tabela 5: Matriz de comparacdo de modelos de maturidade aplicados a construcéo (fonte:

elaboracéo prépria)

OPM3
PMBoK 6

Variavel/Modelo

Standard no qual se
baseia
Tipo de classificagdo

4 niveis medidos
por %
Metodologias,
recursos,
apoio/suporte,
alinhamento
estratégico e
conhecimento

Areas chave

P3M3
PRINCE2

5 niveis

Gestdo do
controlo, gestdo
dos beneficios,

gestéo financeira,
gestédo dos
stakeholders,

MMGP-Prado
PMBoK 5, PRINCE2
e ICB

5 niveis medidos por
pontos
Competéncia técnica
e contextual,
metodologia de GP,
informatizacéo,
estrutura
organizacional,

SPICE
PMBoK 1

5 niveis

Gestédo de
requisitos
repetiveis,
definicéo de
processos de foco
organizacional,

organizacional gestdo do risco, competéncia Aquisicdo de
gestdo comportamental, processos de
organizacional, competéncia em GP e gestdo

gestédo dos alinhamento quantitativa,

recursos estratégico otimizacéo da

prevencéo de

defeitos
Alinhamento Sim - Sim -
estratégico

Cultura organizacional Néo - Sim -
Aplicacdo e utilizacdo Média - Simples -
Melhoria continua Sim - Sim -

Importa referir que pese embora os artigos citados fagam referéncia ao modelo SPICE e ao modelo
P3M3 nada referem sobre as suas caracteristicas, nomeadamente no que toca as varidveis analisadas

na matriz de comparagao apresentada como tabela 5.

Pela analise a tabela 5 verifica-se que o modelo de maturidade MMGP-Prado se destaca do OPM3

kR 13

nas variaveis “aplicagdo e utilizagdo”, “cultura organizacional” e “areas chave” uma vez que este
possui um instrumento de medicdo muito mais simplificado do que o OPM3, tem em linha de conta
a cultura organizacional como uma dimensdo relevante para avaliar a maturidade e ainda porque
analisa um maior ndmero de areas chave, tendo em consideracdo fatores como a estrutura
organizacional, as competéncias comportamentais e contextuais, entre outras, que quando
dissecadas acabam por demonstrar de uma forma mais clara o estado da GP da organizagdo em

crise.

2.5. Conclusdes da reviséo da literatura
Da RL podem ser retiradas algumas ilacdes relevantes para o objetivo desta dissertacéo, sendo claro

que ndo existe a data nenhum estudo especificamente dedicado as questdes da maturidade das PBF
de reabilitacdo e remodelacdo. Este hiato identificado justifica o presente estudo, e sinaliza desde
ja uma necessidade de validacdo da proposta a desenvolver, no entanto, através da RL realizada é
possivel identificar as dimensdes ou areas chave mais relevantes para medir a maturidade destas
PBF. E possivel identificar também as métricas do sucesso dos projetos que estas PBF

desenvolvem, e é possivel ainda identificar as caracteristicas dos projetos que estas PBF executam
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e que acabam por lhes conferir a sua identidade. Estas conclusdes foram sintetizadas num quadro
sintese das conclusbes da RL apresentado na tabela 6.

Tabela 6: Sintese das conclus@es da RL (fonte: elaboragdo prépria)

Dimensoes ou areas-chave Métricas do sucesso Caracteristicas dos projetos
(Prado, 2012) (Archibald & Prado, 2015) e das PBF
(Whitley, 2004)
Competéncia técnica e contextual Satisfacdo do cliente Mudltiplos projetos
Metodologia de GP Resultado financeiro Inovacéo incremental
Informatizacéo Zero acidentes e zero pendéncias | Mao-de-obra especializada fiavel
técnicas judiciais ou laborais e estavel
Estrutura organizacional Tempo Baixa singularidade
Competéncia comportamental Custo Projetos de curta duracéo
Competéncia em GP Ambito Aprendizagem cumulativa
Alinhamento estratégico Baixo envolvimento do cliente
Apresentar solu¢des num curto
espago de tempo

As dimensdes ou areas-chave identificadas advém do modelo MMGP de Prado (Prado, 2012), visto
terem sido aquelas que pela anélise aos modelos de maturidade aplicados ao setor da construgao
mostraram ser as que de uma forma mais clara demonstrariam as capacidades da organizagdo. As
métricas do sucesso advém da definigdo de sucesso para a subcategoria de gestdo de obras proposta
por Archibald & Prado (2015), com a ressalva de que estes mencionam as metas de zero acidentes
e zero pendéncias técnicas judiciais ou laborais e desconsideram a qualidade. As caracteristicas dos
projetos e das PBF identificadas na RL para o segmento da reabilitacdo e remodelagcdo advém da
categorizacdo de PBF de Whitley (2004), em concreto da categoria “Craft PBFs”.

Proenga & Borbinha (2016) por sua vez apontam também nas conclusGes do estudo que
desenvolveram a necessidade de investimento na area de MMGP. Justificam essa necessidade em
todos os beneficios que este procedimento aporta as organizagdes, e consideram que o foco para
otimizar o processo dever-se-a concentrar no desenvolvimento de métodos e técnicas de automacao
das avaliacGes de maturidade. Defendem-no por ser uma forma de mitigar a complexidade na
implementacéo e interpretacdo dos modelos existentes, complexidade essa que consiste na principal

razdo que torna todo o processo altamente oneroso, quer ao nivel monetario quer a nivel de tempo.
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Concluido o processo de RL e tendo com base nesta os alicerces para a construgdo de uma proposta
de modelo inicial para medir a maturidade das PBF de reabilitagdo e remodelacéo (tabelas 5 e 6)
parte-se agora para a investigacdo, nomeadamente para a recolha de dados primarios. No capitulo
seguinte sdo abordadas as questdes metodologicas, passando depois para a investigagdo empirica,
com vista a elaboracdo e validagdo de uma proposta de modelo final.

3. Metodologia

3.1. As metodologias de investigacao
As metodologias de investigacdo podem logo a partida ser distinguidas quanto a sua tipologia. Esta
classificagdo passa pela distingdo entre estudos quantitativos, estudos qualitativos e estudos que,
por envolverem caracteristicas hibridas ou por ndo se integrarem em qualquer uma das categorias

anteriores sdo designados por estudos mistos (Coutinho, 2005).

Segundo Coutinho (2005) os estudos quantitativos tém como critério a logica interna do processo
de investigacéo (i.e. 0 modo como sdo validadas as hipoteses) e ndo as estratégias especificas de
recolha de informacéo (observagdo, entrevista, ou questionario auto administrado), adota-se uma

primeira distin¢éo entre estudos experimentais e ndo experimentais ou descritivos.

Diz-se que se estd perante uma investigacdo nao experimental ou descritiva sempre que o
investigador pretende conhecer um fenémeno ou encontrar relagbes entre varidveis, mas nao
consegue manipular as presumiveis causas, quaisquer que sejam os métodos de recolha e analise de
dados (Coutinho, 2005).

A andlise qualitativa é uma pesquisa baseada na observacao, descri¢cdo, compreensdo e estudo de
fenémenos de informagdes e dados com interesse para a investigagdo (Bardin, 1977). A
investigacdo qualitativa associa-se a métodos de observacgdo naturalistica, a estudos de caso, a
etnografia, ou seja a métodos que conduzem a obtengdo de dados do tipo narrativo em que o
investigador ¢ via de regra o principal “instrumento de medida” do estudo e em que o0 objetivo da

pesquisa é o de conseguir uma visao holistica do fenémeno em estudo (Denzin & Lincoln, 2005).
Coutinho (2005) considera quatro categorias de estudos qualitativos:

(1) Estudo de caso: intenso e profundo de um s6 sujeito, pequeno grupo ou situagéo;
(2) Teoria fundamentada: descoberta indutiva de teoria a partir dos dados;
(3) Etnogréfico: observacdo prolongada e participante em contextos naturais;

(4) Descritivo: estudos que ndo se enquadram em nenhuma das categorias anteriores.
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Segundo Coutinho (2005) os estudos mistos englobam todos os trabalhos de investigacdo que ndo
se enquadram em nenhuma das duas categorias anteriores (quantitativa e qualitativa), seja por

reunirem métodos de ambos, ou seja por possuirem individualidade prépria.

O subcapitulo seguinte explica as fontes de informacao utilizadas para fundamentar o estudo, bem
como a escolha da metodologia da investigacdo com a indicacdo dos fatores de adequabilidade a
investigacdo, justifica a escolha do instrumento/método e das técnicas pelas quais a informacéo é
produzida, e o procedimento utilizado na recolha e anélise dos dados. E ainda explicada a amostra

recolhida e método de amostragem pelo qual se efetuou a recolha.

Por forma a resumir graficamente o trabalho desenvolvido na presente dissertacdo, desenvolveu-

se o diagrama das etapas de investigacdo ja apresentado na figura 1 (pagina 3).

3.2. Metodologia da investigacgao, fontes de informacao e amostra
A anélise documental advém da reviséao da literatura, sendo as referéncias citadas encontradas apds
inimeras pesquisas em diferentes servicos, tais como Sciencedirect, b-on, Researchgate, IEEE
Xplore e google. Os termos de pesquisa incluiram as palavras-chave, tais como: maturity, maturity
model, capability maturity, project management maturity, entre outras. Ap6s analisados 0s
primeiros artigos foram-se pesquisando publicagdes e artigos especificos que iam sendo citados

pelos autores da primeira pesquisa.
A QI da presente dissertacgao é:

“Quais sdo as areas chave relevantes para avaliar e promover a maturidade da gestdo de projetos

nas PBF de reabilitacdo e remodelagédo portuguesas?”

A RL revelou existirem poucos estudos sobre o impacto na eficiéncia da GP de construgdo
alcangada/conseguida atraves da aplicagdo de modelos de maturidade. Ainda assim foram
analisados quatro estudos com relevancia para a QI e que identificaram fatores de contingéncia e

um estudo que identificou fatores potenciadores nas suas conclusdes.
Contingéncias:

(1) Guangshe et al. (2008) concluiram que o0 OPM3 nédo pode ser diretamente aplicado em
projetos de construcdo na China uma vez que as organizagbes chinesas ndo haviam
interiorizado o OPM3 como cultura e como guia - questdo relacionada com a cultura
organizacional;

(2) Sarshar et al. (1999) identificaram a necessidade de adaptar o modelo SPICE de forma a
dar uma resposta apropriada a cadeia de fornecimento, a fornecer ferramentas adaptadas a
cada organizacdo da cadeia de acordo com a sua dimensao, estado financeiro e modelo de

negocio;

40



(3) Backlund et al. (2014) identificaram:

a.
b.

a falta de foco numa metodologia comum e transversal a toda a organizagéo,

as competéncias de GP estarem concentradas apenas num gestor e ndo numa
equipa de projeto,

0 elevado grau de competéncias de engenharia nos quadros destas organizacgdes
ndo fomentar o interesse na gestdo e no desenvolvimento organizacional, e

a necessidade de haver pratica de GP para que se possa levar a cabo uma avaliacdo

de maturidade;

(4) Khoshgoftar & Osman (2009) identificaram:

0s custos associados,

a dificuldade na implementacéo,

a dificuldade de interpretacéo,

a inconsisténcia na continuidade entre as versdes dos modelos, e

a relativa dificuldade na obtencéo de formagao adequada.

Fatores potenciadores:

e Santos et al. (2019) identificaram os seguintes fatores potenciadores:

a.
b.

Ferramenta on-line e gratuita para aplicacdo e analise do modelo;
Abordagem setorial do modelo que pode ser aplicada em setores isolados, 0 que
fornece um plano de agdo mais detalhado;
Abordagem corporativa que compreende uma vertente mais global, que inclui a
empresa como um todo, o que promove um resultado mais robusto;
Ferramenta que possibilite melhorias efetivas no contexto organizacional;
Ferramenta que disponibilize uma estrutura organizacional para projetos;
Ferramenta que promova:
i. aparticipacdo efetiva da equipa de projeto;
ii. autilizacdo de sistemas de informac&o;
iii. autilizacdo de ferramentas e técnicas de GP;

iv. o alinhamento estratégico a gestéo de projetos.

Esta dissertacdo pretende dar resposta a uma questdo que a partida parece simples, mas que na

verdade é complexa, porque para se identificar as areas chave relevantes para avaliar e promover a

maturidade da gestdo de projetos nas PBF de reabilitacdo e remodelacéo, é obrigatério considerar

todas as caracteristicas inerentes a este segmento. Esta caracterizacdo exige um estudo aprofundado

por si s6. Além disso, na literatura ndo foi identificado qualquer estudo na area da GP, dirigido a

este segmento em particular. Estes fatores conduziram a uma decisdo de se enveredar por uma

metodologia qualitativa descritiva para conduzir a investigacgdo, visto ser a Gnica capaz de descrever
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a complexidade deste tema, do seu contexto, de produzir informagé&o rica, complexa e detalhada, e
de encontrar respostas com a flexibilidade que o estudo exige.

Quando se procurou encontrar na literatura um modelo para avaliar a maturidade em GP de
construgdo encontrou-se uma lacuna nesta matéria. Apenas um MMGP se mostrou capaz, sendo
gue todos os outros acabaram por sofrer alguma espécie de adaptacdo tendo mesmo assim sido
identificados obstaculos ou condicionantes a sua aplicacdo. Foram analisados quatro estudos com
interesse para a presente investigacdo sendo que trés deles apontaram fatores de contingéncia na
eficiéncia da implementagdo dos modelos as empresas de construcéo civil, e um apontou fatores
potenciadores. Foi desta analise que se puderam formular as seguintes QIS, sem as quais ndo é
possivel responder a Ql:

(1) Quais as caracteristicas de um projeto de reabilitagdo/remodelacao?
(2) O que é sucesso num projeto de reabilitacdo/remodelacéo?
(3) Quais sdo os fatores que tém impacto na implementacdo de um modelo de maturidade da

gestdo de projetos de reabilitagdo/remodelagao?

Por forma a dar corpo a investigacao desenvolveu-se uma proposta de modelo de investigacdo, da
qual resultaram trés proposicOes e que é apresentada na figura 6 que se segue:

e Caracteristicas

e Sucesso

* Impacto na
implementacao

Figura 6: Proposta de modelo de investigacao (fonte: elaboragéo propria)
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Passa-se a explicar cada uma proposigoes:

e P1: Para avaliar a maturidade da GP das empresas de reabilitacdo e remodelacdo importa
identificar as caracteristicas dos projetos que estas executam;

e P2: Para avaliar a maturidade da GP das empresas de reabilitacdo e remodelacdo importa
definir o que é sucesso do projeto;

e P3: Para avaliar a maturidade da GP das empresas de reabilitacdo e remodelacdo importa
identificar quais os fatores que tém impacto positivo e negativo na implementacéo de
MMGP.

De seguida empreendeu-se por uma investigacdo de cariz exploratério e metodologia do tipo
qualitativa, através do método de entrevista em profundidade e por questionario semiestruturado.
As fontes de informacgdo selecionadas foram a analise documental e a analise das entrevistas
realizadas a diretores de obra de empresas de construcao e reabilitacdo e a gestores de projetos
ligados ao setor da construcdo civil, usando a analise de conteldo desenvolvida por Bardin (1977).

A justificacdo da escolha é baseada essencialmente pelo cruzamento da natureza do estudo no que
toca ao seu objetivo, a abordagem, ao papel do investigador, a amostra, a recolha e analise dos

dados, e ao tipo de resultados esperados, com as caracteristicas especificas da metodologia.

As entrevistas tém vantagens e desvantagens como qualquer outra técnica. Estas podem levar ao
enviesamento provocado por questdes mal elaboradas, proporcionar respostas tendenciosas,
produzir respostas imprecisas provocadas por falhas de memdria e ainda respostas reflexivas.
Contudo nenhuma outra técnica consegue explorar a direcdo e a perspicacia do investigador como
esta (Yin, 2003).

Neste caso pretende-se recolher informacgdo especifica qualitativa e direcionada sobre as
especificidades e caracteristicas do setor da construcdo e em concreto do segmento de
reabilitacdo/remodelacdo em Portugal, e para construir uma descricdo detalhada das percecdes dos
entrevistados em relacdo a MMGP de construcdo/reabilitacdo, dai ter-se optado pela técnica de
entrevista em profundidade, uma vez que esta, pelas suas caracteristicas, se mostrou mais adequada.
Para o efeito foi criado um guido que permitiu conduzir uma entrevista semiestruturada que se

encontra junto como Anexo 1.

As entrevistas foram dirigidas a gestores de projetos ligados ao setor da construcdo civil em
Portugal e diretores de obra de empresas de reabilitacAo/remodelacéo portuguesas e que executam
projetos de reabilitacéo e remodelagéo, e que poderdo pertencer a PBF “craft ou artesds” de acordo
com a classificacdo de Whitley (2004) descrita no ponto 2.2.2. deste trabalho e aceite por Soderlund

(2014), sendo estes a amostra do estudo.
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Entende-se por amostra 0 que corresponde a um subconjunto de sujeitos que pertencem a uma
populacdo fonte de dados potenciais (Given, 2008), e pelas caracteristicas inerentes a técnica de
recolha de dados empreendida, na qual os sujeitos da amostra foram selecionados por conveniéncia,
denomina-se 0 método de determinacdo de amostra para esta dissertagdo como amostragem por
conveniéncia. Este tipo de amostragem é considerada ndo probabilistica e é utilizada quando n&o é
possivel contabilizar todos os elementos da populagéo original ou de dar a mesma probabilidade a
cada sujeito dessa populacdo de ser incluida na amostra, entdo torna-se impraticavel ou mesmo
impossivel gerar uma amostra probabilistica (Given, 2008). Segundo Given (2008) a maior
desvantagem deste tipo de amostragem é a sua falta de transferibilidade ou validacdo externa. Este
tipo de amostragem é definido por Given (2008) como uma amostra cujos sujeitos selecionados o
sdo na base da sua disponibilidade, por estarem mais preparados, mais motivados, € mais capazes
para participar no estudo e por isso foram selecionados pelo investigador para participar no estudo

e prestar o seu contributo.

O ponto seguinte tem o propdsito de demonstrar o que é um guido da entrevista e de que forma este
deve ser desenvolvido para ser um instrumento adequado ao estudo a que se subordina, e explicar
a forma como os dados devem ser recolhidos, tratados e analisados, para dar cumprimento a analise

de conteldo de Bardin.

3.3. O guido da entrevista e 0 método de analise de contetdo de Bardin
As entrevistas em profundidade sdo um instrumento da pesquisa qualitativa que tem o propdsito de
dar a oportunidade ao entrevistado de contar a sua propria histdria, nos seus préprios termos.
Contudo a entrevista esta subordinada a um tema especifico e visa responder a uma ou mais QI
especificas. Segundo Given (2008) as entrevistas em profundidade encorajam os participantes a
prontamente falar de forma aquilatada sobre o topico da investigacdo sem que o investigador
coloque questdes pré-determinadas. Segundo a mesma autora o investigador ndo necessita de
preparar uma lista exaustiva de questbes, antes sim ter a nocdo dos dominios nos quais o
entrevistado tem mais experiéncia e se sente mais a vontade para discutir abertamente e conseguir

relacionar essas informagdes com a investigacdo em curso.

Por essa razdo € que se mostra necessaria a criacdo de um guido da entrevista. Segundo Given
(2008) o guido da entrevista pode ser muito especifico, com questdes cuidadosamente elaboradas,
ou pode ser uma lista de tépicos a abordar, mas em ambos 0s casos 0s topicos do guido da entrevista
estdo sempre subordinados a QI. Este guido tem a funcdo de estabelecer linhas gerais de conducéo
da entrevista e, pese embora tenha uma ordem ou questfes pré-determinadas, ndo significa que
sejam concretizadas como se de um inquérito se tratasse. Um guido da entrevista ndo é um inquérito.
Este serve de guia, com referéncia aos topicos que sdo necessarios abordar, que lembra quais as

perguntas gerais a fazer e quais as areas a sondar. E por isso que o guido da entrevista deve ser
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simples e flexivel por forma a dar-se o principal foco de atencdo ao entrevistado. N&o se segue 0
guido. Segue-se o0 entrevistado.

Segundo Kvale (1996) na conducdo da entrevista o entrevistador deve ter em atencédo o tipo de
linguagem que utiliza. Este deve proporcionar um dialogo simples e facil de entender, com a
colocacdo de questbes curtas e com a utilizacdo estritamente necessaria de jargdes. Este deve ainda
permitir que o entrevistado sempre conclua as suas frases, deve dar tempo suficiente para que este
possa pensar na resposta que tem a dar e deve tolerar pausas quando necessario. O entrevistador
tem de estar atento a inconsisténcias no discurso do entrevistado e, quando sinalizadas ndo deve ter
receio de abordar o mesmo a respeito dessas. Deve também clarificar o discurso e 0s termos
utilizados pelo entrevistado e acima de tudo deve garantir que o entrevistado tem conhecimento do
tema da pesquisa, que este conhece 0s seus objetivos e que as suas respostas serdo tratadas com
confidencialidade.

Kvale (1996) defende que durante a entrevista devem ser colocadas as seguintes tipologias de

questdes:

e Questdes indiretas: estas sdo apropriadas para que o entrevistado dé a sua opinido pessoal

sobre algum assunto especifico;

e Questdes diretas: estas questdes tém a caracteristica de conduzir a entrevista, e € por isso

gue este tipo e questdes por norma servem para voltar a alinhar a entrevista no sentido dos
topicos a abordar;

e Questbes estruturais: sdo questdes que encerram um topico para dar inicio a outro;

e QuestBes de sequimento: sdo questdes que surgem no seguimento de uma resposta do

entrevistado;

e Perguntas de investigacdo: sdo questdes que surgem no seguimento de uma resposta a

uma pergunta direta;

e Perguntas especificas: sdo questdes relacionadas com atos ou atitudes; surgem no

seguimento de respostas a questdes indiretas e em que o entrevistado narra um
acontecimento;

e Perguntas de interpretacdo: sdo questfes colocadas para clarificar frases, afirmacdes,

interpretacdes ou termos utilizados pelo entrevistado.

O guido da entrevista desenvolvido e que se encontra reproduzido no Anexo 1, foi ja elaborado

tendo em linha de conta o tipo de analise e tratamento de dados a efetuar.

A andlise levada a cabo nesta pesquisa foi a analise de contetdo. A analise de conteido é uma

técnica de tratamento de dados em pesquisa qualitativa desenvolvida por uma professora da
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Universidade de Paris conhecida pelo nome de Laurence Bardin na sua obra publicada em 1977

denominada “Analyse de Contenu”.

Segundo Bardin (1977) a analise de contetdo é “um conjunto de técnicas de andlise das
comunicacdes visando obter, por procedimentos sistematicos e objectivos de descri¢cdo do contetido
das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos

>

relativos as condicoes de produgdo/recepgdo (variaveis inferidas) dessas mensagens.’
A andlise de conteudo prevé a sua aplicacdo em trés etapas distintas (Bardin, 1977):

(1) Pré-analise: nesta etapa é efetuada a leitura em tracos gerais de todo o material recolhido
para anélise, sendo que no caso concreto das entrevistas consiste na analise das transcrigoes.
Utiliza técnicas como a leitura flutuante, a escolha dos documentos, a formulagdo das
hipoteses e dos objetivos e a elaboracdo de indicadores, e regras como a exaustividade, a
representatividade, a homogeneidade e a pertinéncia;

(2) Exploracdo do material: esta etapa consiste na construcéo das operacdes de codificagdo, na

transformacao dos excertos de texto extraidos das transcricdes em unidades de registo, na
definicdo das regras de contagem e na classificacdo da informacéo recolhida em categorias;
(3) Tratamento dos resultados e interpretacdes: esta etapa consiste na justaposicao das diversas

categorias existentes, assinalando os aspetos semelhantes e os aspetos diferentes.

Por forma a demonstrar de forma clara a sequéncia de todos os passos previstos para efetuar uma
analise de conteudo Bardin (1977) esquematizou-0s num diagrama que aqui se reproduz na figura
7.

Desenvolvimento de uma andlise

r———— -\ PRE-ANALISE
= \—— [Leitura «futuanten | —
+

Escolha de documentos *.\( Formulaga

I
[Elaboragao dos indicadores|

C ....\..um.\‘-u..‘.,,-,.,,j [ Dimensso e direccoes “

| de andlise =

Regras de recorte, cate-
gorizagdo, codificacio

-
Testar as técnicas

L -
S > — S
EXPLORACAO DO MATERIAL

Preparagiio do material

— Ao d Scnicas)|
Administraglio das técnica

TRATAMENTO DOS RESULTADOS
E INTERPRETAQOES

-
Operagdes estatisticas

l ¢7{ Provas de validagao ]
Sintese e selecgdo dos
resultados

Inferéncias ]

|
-

Interpretagio 1

——————— — =
Outras orientagdes para Utilizagao dos resultados
uma nova andlise de andlise com fins
tedricos ou pragmaticos

o

Figura 7: Desenvolvimento de uma analise de contetdo (Bardin, 1977)
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O ponto seguinte tem o proposito de demonstrar a aplicagdo dos conhecimentos tedricos na
elaboragdo do guido da entrevista, nomeadamente na forma como séo construidas as questdes, quais
0s tdpicos a abordar e a sequéncia que é dada as questdes. Relembra-se que o guido da entrevista
tem o proposito de ser um roteiro sugerido e ndo uma rota definida, dado que a ordem pela qual as
questdes estdo apresentadas podera ndo ser cumprida por imposicdo do préprio fluxo da entrevista,

ficando a conducdo da entrevista a subjetividade do entrevistador.

3.4. A construcdo do guido da entrevista: técnica e conceito
O guido da entrevista comega por uma introducdo, que tem como proposito relembrar o
entrevistador de que deve informar o entrevistado sobre o tema da investigacdo, os objetivos da
entrevista, bem como para pedir o consentimento do entrevistado para a transcricdo das suas
respostas bem como pedir a sua autorizagdo para a recolha de notas ao longo da entrevista, tudo de

acordo com o excerto que se segue:

Introducgdo

Apresentacdo do entrevistador/investigador, agradecer a participa¢éo do entrevistado e referir
que as respostas serdo tratadas de forma a garantir a confidencialidade do respondente.
Questionar se autoriza a gravag¢do da entrevista para posterior transcricGo bem como fazer
anotacbes manuscritas ao longo da entrevista, por forma a poder tratar os dados por um
meétodo de andlise de contetdo.

O guido da entrevista tem como principal objetivo ser uma ferramenta auxiliar de memoria, por
forma que o entrevistador ndo esqueca nenhum ponto importante, tendo este instrumento como uma
ancora e um porto seguro sempre gue a entrevista ultrapasse as fronteiras previamente definidas,
bem como para colmatar alguma falha de meméria ou esclarecer alguma dualidade no decurso da
mesma. Esse é o principal motivo para que no guido da entrevista se faca referéncia as questdes de

investigacdo e aos objetivos da entrevista, tudo de acordo com excerto que se segue:

Questdo de Investigagéio e Questoes Secunddrias
Questdo de investigagdo:

Quais sdo as dreas chave relevantes para avaliar e promover a maturidade da gestdo de projetos
nas PBF de reabilitagdo e remodela¢do portuguesas?

Questdes secunddrias:
Quais as caracteristicas de um projeto de reabilitacdo e remodela¢Go?

O que é sucesso num projeto de reabilitacdo e remodela¢Go?
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Quais sdo os fatores que tém impacto na implementag¢do de um MMGP numa PBF de
reabilitagdo e remodelagéo?

Objetivo da Entrevista
Os objetivos da entrevista sdo:

Recolher informacdo sobre as especificidades e caracteristicas do setor da constru¢éo e em
concreto do segmento de reabilitagdo e remodelacdo em Portugal;

Construir uma descri¢éo detalhada das percecbes dos entrevistados em relagdo a MMGP de PBF
de reabilitagdo e remodelacdo.

Todas as ressalvas feitas até este momento sdo no sentido de demonstrar partes acessorias do guido
da entrevista. A parte principal € o articulado de questdes, cuidadosamente desenvolvidas para dar
resposta as QI e cumprir com o objetivo da entrevista. O desenvolvimento destas questdes teve
como fundamento cita¢Ges de autores com relevancia para a investigacéo e retiradas ao longo da

RL e como técnica de desenvolvimento os métodos de Given (2008) e Kvale (1996).

As duas primeiras questbes foram desenvolvidas com o objetivo de criar rapport entre o
entrevistador e o entrevistado. S&o questdes de facil resposta para colocar o entrevistado a falar,
tudo de acordo com o excerto retirado do guido da entrevista com as primeiras duas questfes:

1.Como é que comecgou a sua relacGo com o setor da constru¢Go?

2.Pode dar-me uma perspetiva de como foi a sua carreira neste setor até ao momento?

A questdo seguinte (terceira), e a semelhanca da quinta, da sétima, da nona, da décima terceira e da
décima quinta questdes, foram desenvolvidas para encerrar um assunto e dar inicio a outro, ou seja,

s8o questdes estruturais, tudo de acordo com excerto do guido da entrevista que se segue:

3.Das organizagdes de construgdo por onde passou, de que forma estas geriam os seus projetos?

5.0 setor da construgdo civil pode ser dividido em vdrios segmentos. Como sabe o segmento com
importéncia para o estudo é o da reabilitacdio e remodelagdo. O que sabe sobre este segmento?

7.A nogdo de sucesso é de suma importéncia para este estudo. Para si, o que significa sucesso da
gestdo de projetos de reabilitacéo e remodelagdo?
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9.Como sabe o tema da dissertagdo foca-se na aplicagdo de modelos de maturidade da gestdo
de projetos em empresas de reabilitagcdo e remodela¢do. Uma das proposicoes a cerca dos
MMGP é a de que quanto mais elevado é o nivel de maturidade maior a probabilidade de
concluir projetos com sucesso. Pela sua experiéncia, concorda com esta afirmag¢do?

13.0s MMGP tém vindo a ser incluidos nas prdticas de gestdo de muitas PBF. Contudo isso ndo é
transversal a todos os setores da economia. Nomeadamente o setor da construgdo, que é
composto exclusivamente por industrias de origem, PBF por exceléncia, e um dos setores com
maior numero de membros associados de associa¢des de gestores de projetos em todo o mundo,
que é um setor que a partida muito beneficiaria com a sua implementacgdo, é um dos setores com
menor efetividade na aplicagdo de MMGP. A revisdo da literatura apontou para fatores de
contingéncia para aplicagdo de MMGP nas empresas de construcdo e gostaria de saber a sua
opinido sobre cada um deles:

e A cultura organizacional;

e A adaptabilidade do modelo as especificidades do caso concreto seja este um projeto
um portfolio ou uma organizagcdo, em matéria de dimensdo estado financeiro e
modelo de negdcio;

e A ndo utilizagdo de uma metodologia de GP transversal a toda a organizagéo;

e As competéncias de GP estarem concentradas num gestor e ndo numa equipa;

e O elevado grau de competéncias em engenharia;

e A necessidade de haver prdtica de GP para se poder realizar avaliacbes de MGP;

e Os custos associados a implementagdo;

e Adificuldade na implementac¢do;

e Adificuldade na interpretagdo;

e Ainconsisténcia na continuidade entre versdes;

e Adificuldade na obten¢do de formagdo adequada.

15.0 setor da construgdo civil em Portugal, mesmo nestes tempos de crise pandémica, mostrou-
se forte e capaz. Na sua opinido, como serd o desenvolvimento do setor nos proximos tempos?

As questdes desenvolvidas no guido ndo serdo aquelas que se colocardo exclusivamente na
entrevista, sdo como ja referido anteriormente questdes guia, com o proposito de auxiliar o
entrevistador na condugdo da entrevista. No entanto foram ja previstas algumas questdes de

seguimento, como podemos verificar no excerto do guido da entrevista que se segue:

a. E sobre modelos de maturidade em gestdo de projetos?

b. E sobre modelos de maturidade em gestdo de projetos aplicados as empresas de
construgdo civil?

c. Esobre MMGP nas PBF de reabilitagdo e remodelagdo?

[13
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Todas as restantes questfes do guido, quer sejam diretas (neste caso associadas as questdes
estruturais anteriormente mencionadas) ou indiretas (todas as questfes do guido da entrevista séo
indiretas, exceto aquelas anteriormente referidas como ndo o sendo), sdo sempre com o objetivo de
fazer com que o entrevistado fale o mais possivel sobre os topicos de interesse para a investigacao,
com o minimo de interferéncia, juizo e opinido do entrevistador. Sendo que na décima terceira
guestdo se pretende que o entrevistado verse sobre conclusdes de estudos que sustentam a
investigacdo, foram enumeradas as contingéncias ai identificadas por forma gque o entrevistado
divague sobre estes conceitos. Esta questdo € um exemplo claro de uma questdo indireta, questdo

essa mais bem representada no excerto do guido da entrevista que se segue:

A revisdo da literatura apontou para fatores de contingéncia para aplicagdo de MMGP nas
empresas de construgdo e gostaria de saber a sua opinido sobre cada um deles:

e A cultura organizacional;

e A adaptabilidade do modelo as especificidades do caso concreto seja este um projeto
um portfolio ou uma organizacdo, em matéria de dimensdo estado financeiro e
modelo de negdcio;

e A ndo utilizagdo de uma metodologia de GP transversal a toda a organizacéo;

e As competéncias de GP estarem concentradas num gestor e nGo numa equipa;

e O elevado grau de competéncias em engenharia;

e A necessidade de haver prdtica de GP para se poder realizar avaliagbes de MGP;

e Os custos associados a implementagdo;

e Adificuldade na implementagdo;

e Adificuldade na interpretacdo;

e A inconsisténcia na continuidade entre versées;

e Adificuldade na obteng¢do de formagdo adequada.

[13

As Ultimas duas questdes do guido da entrevista tém o objetivo de encerrar a entrevista para
proporcionar ao entrevistado uma sensacao de dever cumprido e interiorizar um sentimento de que
0 seu contributo foi importante para o estudo que esta a ser desenvolvido, como podemos verificar

no excerto do guido da entrevista que se segue:

15.0 setor da construgdo civil em Portugal, mesmo nestes tempos de crise pandémica, mostrou-
se forte e capaz. Na sua opinio, como serd o desenvolvimento do setor nos préximos tempos?

16.Qual serd para si o papel da GP e dos MMGP nesse desenvolvimento?

[13
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A Ultima parte do guido da entrevista é a conclusdo, que tem como proposito relembrar o
entrevistador que este deve agradecer ao entrevistado o seu contributo e o tempo que despendeu
para a investigacéo e que as informagdes que prestou em muito enriquecerdo a dissertacdo, tudo de

acordo com o excerto que se segue:

Conclusdo

Agradecer a participacdo do entrevistado, fazer referéncia ao papel importante que este tem
para o estudo e ainda agradecer as informagdes prestadas que muito vieram enriquecer a
investigagdo.

(13

De seguida pretende-se demonstrar a relacdo entre as questdes do guido da entrevista com o suporte
documental angariado e analisado na RL. Esta relacdo é consubstanciada num mapa que cruza as

questdes desenvolvidas com os artigos gque as suportam, que aqui se apresenta como Tabela 7.

Tabela 7: Mapa conceptual do guido da entrevista (fonte: elaboracéo propria)

Questdes Justificacao
1

Questdes de caracterizacdo do entrevistado

Como é que comegou a sua relagdo com o setor da construcéo?

2 Pode dar-me uma perspetiva de como foi a sua carreira neste
setor até a0 momento?

Metodologias de gestdo de projetos: (Carvalho et al., 2005;
Frame, 1999; 1SO, 2006; Miklosik, 2015; PMBOK®Guide -
Sixth Edition, 2017)

4 Caracterizagdo das PBF: (Archibald, 2013; Canonico &
Soderlund, 2010; Chen et al., 2019; Cooke-Davies &

As empresas de construgdo sdo consideradas empresas de | Arzymanow, 2003; Gareis & Huemann, 2000; Lindkvist,
origem no que toca a sua classificagdo como PBF, e como tal | 2004; Miterev et al., 2017; Pretorius et al., 2012; Stderlund,
espera-se que estas sejam a partida mais adaptadas para | 2014; Turner, 2007; Whitley, 2004)

implementar uma metodologia de gestao de projetos. Pela sua
experiéncia, no setor e em concreto no mercado nacional,
concorda com esta afirmagéo?

3 Das organizagdes de construcéo por onde passou, de que forma
estas geriam 0s seus projetos?

5 o L | Segmento da reabilitacdo e remodelacéo: (AICCOPN, 2019,
O setor da construcdo civil pode ser dividido em varios | 2020; Cruz et al., 2019; DGOTDU, 2004)

segmentos. Como sabe 0 segmento com importancia para o
estudo € o da reabilitacéo e remodelacéo. O que sabe sobre este

segmento?
6
Em que é que considera que o segmento da reabilitacéo e
remodelagéo seja semelhante e diferente comparativamente
com 0s restantes segmentos?
7 Sucesso dos projetos: (Archibald & Prado, 2015; Atkinson,

A nogéo de sucesso é de suma importancia para este estudo. 1999; Chen et al., 2019: Collyer & Warren, 2009; Cooke-

Para_ ?c’i’ 0 que Signiﬁc% sucesso da gestdo de projetos de Davies, 2002; Love & Josephson, 2004; Munns & Bjeirmi,
reabilitacéo e remodelagdo? 1996; Murray & Chapman, 2003; PMBOK®Guide - Sixth
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Tem feito parte ou dirigido projetos de constru¢éo que tenham
considerados como um sucesso ou sucesso parcial ou insucesso
certamente. Quais sdo as principais razdes que aponta para
considerar que um projeto de construcdo possa ser considerado
um sucesso?

Edition, 2017; Pollack et al., 2018; Ram, 2019; P. Serrador &
Turner, 2014; Shenhar & Dvir, 2007; Shenhar et al., 1997;
Thomas et al., 2008; Turner & Zolan, 2012; Williams et al.,
2015)

Como sabe o tema da dissertagdo foca-se na aplicagdo de
modelos de maturidade da gestdo de projetos em empresas de
reabilitacéo e remodelagdo. Uma das proposicdes a cerca dos
MMGP ¢ a de que quanto mais elevado é o nivel de maturidade
maior a probabilidade de concluir projetos com sucesso. Pela
sua experiéncia, concorda com esta afirmagao?

Relacéo entre sucesso e MMGP: (Bresner & Hobbs, 2013;
Christoph & Konrad, 2014; Cooke-Davies & Arzymanow,
2003; Grant & Pennypacker, 2006; Grobler & Steyn, 2006;
Ibbs et al., 2007; Jugdev & Thomas, 2002; Kerzner, 2016;
Labuschagne et al., 2008; Mullaly, 2006; Mullaly & Thomas,
2010; Nieto-Rodriguez & Evrard, 2004a; Prado, 2016; Prado
et al., 2013; Santos et al., 2019; Sonnekus & Labuschagne,
2004; Sukhoo et al., 2005; Yazici, 2010)

10

O que sabe sobre modelos de maturidade? E sobre modelos de
maturidade em gestdo de projetos? E sobre modelos de
maturidade em gestdo de projetos aplicados as empresas de
construcdo civil? E sobre MMGP nas PBF de reabilitagdo e
remodelagao?

Modelos de maturidade em GP: (Andersen & Jessen, 2003;
Archibald & Prado, 2015; Backlund et al., 2014; Berssaneti &
Carvalho, 2015; Carvalho et al., 2000, 2005; Christoph &
Konrad, 2014; Croshy, 1979; Gareis & Huemann, 2000;
Guangshe et al., 2008; Hillson, 2003; Humphrey, 1989;
Kerzner, 2016; Khoshgoftar & Osman, 2009; Mullaly, 2006;
OPM3® — Third Edition, 2013; Pinto, 2013; Pinto &
Williams, 2013; PMBOK®Guide - Sixth Edition, 2017;
Prado, 2012; Pretorius et al., 2012; Proenga & Borbinha,
2016; Santos et al., 2019; Sarshar et al., 1999; SEI - Software
Engineering Institute, 2006)

11

12

No seu entendimento, quais seréo as caracteristicas ideais para
que uma PBF de reabilitacdo e remodelacéo esteja apta a
realizar uma avaliacdo a maturidade em gestéo de projetos?

E no seu entendimento quais serdo as caracteristicas que um
modelo de maturidade em gestdo de projetos deve ter para
conseguir avaliar a maturidade das empresas de reabilitacdo e
remodelagao?

Associacdo competéncias das PBF com a avaliagdo da
maturidade: (Archibald, 2013; Backlund et al., 2014;
Guangshe et al., 2008; Santos et al., 2019; Sarshar et al.,
1999)
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13

14

Os MMGP tém vindo a ser incluidos nas praticas de gestdo de
muitas PBF. Contudo isso ndo é transversal a todos os setores
da economia. Nomeadamente o setor da construgdo, que é
composto exclusivamente por industrias de origem, PBF por
exceléncia, e um dos setores com maior nimero de membros
associados de associagdes de gestores de projetos em todo o
mundo, que é um setor que a partida muito beneficiaria com a
sua implementacéo, é um dos setores com menor efetividade na
aplicacdo de MMGP. A revisdo da literatura apontou para
fatores de contingéncia para aplicagdo de MMGP nas empresas
de construcdo e gostaria de saber a sua opinido sobre cada um
deles: A cultura organizacional; A adaptabilidade do modelo as
especificidades do caso concreto seja este um projeto um
portfolio ou uma organizacdo, em matéria de dimensdo estado
financeiro e modelo de negécio; A néo utilizagdo de uma
metodologia de GP transversal a toda a organizacdo; As
competéncias de GP estarem concentradas num gestor e ndo
numa equipa; O elevado grau de competéncias em engenharia;
A necessidade de haver pratica de GP para se poder realizar
avaliagdes de MGP; Os custos associados a implementagdo; A
dificuldade na implementacéao; A dificuldade na interpretagéo;
A inconsisténcia na continuidade entre versdes; A dificuldade
na obtencéo de formag&o adequada.

A revisao da literatura apontou para fatores potenciadores para
aplicacdo de MMGP nas empresas de construgao e gostaria de
saber a sua opinido sobre cada um deles: Ferramenta on-line e
gratuita para aplicagdo e analise do modelo; Abordagem
setorial do modelo que pode ser aplicada em setores isolados,
o que fornece um plano de agdo mais detalhado; Abordagem
corporativa que compreende uma vertente mais global, que
inclui a empresa como um todo, 0 que promove um resultado
mais robusto; Ferramenta que possibilite melhorias efetivas no
contexto organizacional; Ferramenta que disponibilize uma
estrutura organizacional para projetos; Ferramenta que
promova: participagéo efetiva da equipa de projeto * utilizagéo
de sistemas de informagdo ~ utilizacdo de ferramentas e
técnicas de GP ” alinhamento estratégico a gestao de projetos.

Validacdo de contingéncias e fatores potenciadores:
(Backlund et al., 2014; Guangshe et al., 2008; Khoshgoftar &
Osman, 2009; Santos et al., 2019; Sarshar et al., 1999)

15

16

O setor da construcdo civil em Portugal, mesmo nestes tempos
de crise pandémica, mostrou-se forte e capaz. Na sua opinido,
como sera o desenvolvimento do setor nos préximos tempos?

Qual serd para si o papel da GP e dos MMGP nesse
desenvolvimento?

Questdes de encerramento da entrevista
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Como se pode verificar pelo mapa conceptual representado na Tabela 7 sdo abordadas questdes
diretamente relacionadas com as QIS, o que acontece da seguinte forma:

(1) Quais as caracteristicas de um projeto de reabilitacdo e remodelacao?
Para procurar dar resposta a esta questdo desenvolveu-se:

e A questdo 4 para a caracterizacdo das PBF;

e A questdo 5 e 6 para a caracterizar o segmento da reabilitacdo e remodelacdo em Portugal.

(2) O que é sucesso num projeto de reabilitacdo e remodelacéo?
Para procurar dar resposta a esta questao desenvolveu-se:

e Asquestdes 7 e 8 para a defini¢do de sucesso dos projetos;

e A questdo 9 para determinar a relacéo entre sucesso do projeto e MMGP.

(3) Quais sdo os fatores que tém impacto na implementagdo de um MMGP numa PBF de

reabilitacdo e remodelagdo?
Para procurar dar resposta a esta questdo desenvolveu-se:

e A questdo 10 para a caracterizacdo dos MMGP;

e As questdes 11 e 12 para fazer a associagdo entre competéncias das PBF com a avaliagdo
da maturidade;

e Asquestdes 13 e 14 para determinar contingéncias e fatores potenciadores para a aplicagédo
de um MMGP.

Espera-se que através das respostas as QIS seja entdo possivel responder a QI, sendo que para isso
€ primeiro necessario levar a cabo as entrevistas, para posteriormente fazer o tratamento dos dados
recolhidos e analisa-los, de acordo com a metodologia desenvolvida por Bardin, a analise de

conteudo.

3.5.  Validade do estudo — conceito de saturacéo
A saturacédo de dados é o principal conceito para estimar e determinar a dimensao das amostras em
analise qualitativa (Guest, Namey, & Chen, 2020). Contudo este método ndo é “a prova de bala”
uma vez que além das inimeras vantagens que logo a priori se vislumbram, muitas sdo as
desvantagens que se Ihe apontam. Ja Morse (1995) considerava a saturagdo como um importante
componente do rigor. Segundo este autor esta esta presente em todas as pesquisas de natureza

qualitativa, mas infelizmente s6 se mostra evidente por mera declaracao.
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Guest, Bunce & Johnson (2006), com vista a responder a problematica da determinacéo e validacao
de amostras ndo probabilisticas em analise qualitativa, desenvolveram um método claro, simples,
repetivel e fiavel para o fazer. De uma forma sintética, desenvolveram um método que
operacionaliza a saturacdo como uma propor¢do, ou seja, 0 nimero de categorias identificadas a
um determinado ponto da andlise dividida pelo nimero total de categorias identificadas numa
amostra inteira. O nivel de saturacdo considera-se atingido quando 80-90% das categorias num
conjunto de dados tiverem sido identificadas. Através deste método é possivel validar o estudo em
crise por determinacdo do ponto da analise o qual demonstra maior prevaléncia de categorias
identificadas (Guest et al., 2020).

Guest et al. (2006) concluiram que é possivel conseguir a saturacdo a 62 entrevista, o que contribui
para a possibilidade dos investigadores determinarem o tamanho da amostra quando est&o na fase
de desenvolvimento da pesquisa. Concluiram ainda que, pelo facto do nimero total de entrevistas
ser um denominador fixo e que o numerador se va invariavelmente aproximando do denominador
a cada nova entrevista, todos os conjuntos de dados conseguirdo sempre atingir os 100% de
saturacao.

Baseados nas conclusGes de Guest et al. (2006), os investigadores (Guest et al., 2020)
desconstruiram o método, explicando os seus componentes elementares: base size (ou dimensao da
base), run length (dimensdo da nova recolha de dados) e new information threshold (ou nova

camada de informacao).

Entdo a dimensao da base diz respeito a quantidade de entrevistas que tém de ser realizadas para se
conseguir uma quantidade de categorias significativas. Depreende-se que na entrevista seguinte o
numero de novas categorias encontradas caia abruptamente. Basicamente o que se pretende de uma
dimensdo de base é que esta nos diga qual € o nimero minimo de entrevistas que temos que fazer,
rever e analisar, para determinar a quantidade de informagdo que foi conseguida até entdo. De
acordo com as informag0es extraidas do trabalho de Guest et al. (2006) a esmagadora maioria da
informacdo aparece apds uma pequenissima recolha e analise de eventos, motivo pelo qual os
investigadores (Guest et al., 2020) escolheram testar a dimensdes de base com 4, 5 e 6 entrevistas
para determinar o nimero de categorias Unicas a serem usadas como denominador do récio de

saturacdo.

A dimensao da nova recolha de dados é simplesmente o conjunto de eventos consecutivos que serao
0 denominador do racio de saturacdo. Os investigadores (Guest et al., 2020) consideraram para 0

estudo que desenvolveram dimens@es de 2 e 3 entrevistas.

Por fim, 0 que se entende por nova camada de informagdo € puramente subjetivo e fica a inteira
descricdo do investigador. Na verdade, este tem de se questionar de quanta nova informagéo é

indicadora de saturacdo. Neste ponto os investigadores (Guest et al., 2020) propuseram que o0 ponto
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de saturacdo é atingido quando essa nova camada de informac&o se encontre dentro do intervalo 0-
5%.

Em resumo, Guest et al. (2020), defendem que as novas camadas de informacdo podem ser usadas
como benchmarks da mesma forma que o p-value <0.05 ou <0.01 é utilizado para determinar a
existéncia de dados suficientes para que se possa rejeitar a hipdtese nula da andlise estatistica.
Defendem ainda que considerando os conceitos de dimensédo da base, dimenséo da nova recolha de
dados e de nova camada de informacdo qualquer investigador pode determinar a priori qual o nivel
de confianca que pretende com rigor, para aplicar o conceito de saturacdo e o nivel de confianca

que este obtera de que a saturagdo foi alcangada para uma amostra em particular.

Segundo Guest et al. (2020) as vantagens deste método sdo inimeras, tendo enunciado as que se

seguem:

e Na&o necessita de uma amostra aleatoria;

e A forma de calculo é simples;

e As métricas podem ser usadas como prospecédo ao longo da recolha dos dados e do processo
de analise para assegurar de quando a saturacdo foi alcancada;

e As métricas podem ser usadas retrospetivamente apds a recolha e analise dos dados ter
terminado, para se reportar a adequabilidade da amostra para o estudo em apreco;

e Asopcdes para a métrica podem ser definidas a partida ou apds a coleta dos dados;

e As métricas sao flexiveis;

e Asaturagdo é um conceito relativo, o que neutraliza as diferencas do nivel de granularidade
da codificacdo entre investigadores, uma vez que o método afeta tanto o numerador como

0 denominador.

Guest et al. (2020) defendem que a validacao dos resultados obtidos através do método de pesquisa
gualitativa ndo estd dependente dum processo de amostragem aleatéria. Nesse sentido importa
referir que a amostra do presente estudo foi obtida pelo método de amostragem por conveniéncia,
sendo esta composta por gestores de projetos de construcdo e por promotores imobiliarios. De
seguida passa-se a caracterizacdo de cada um dos individuos da amostra, ou seja de cada um dos
entrevistados, caracterizagdo essa sintetizada na tabela 8. Importa referir que nenhum entrevistado

autorizou ser identificado no relatério, embora tenham autorizado a gravagdo da entrevista.

56



Tabela 8: Caracterizacéo dos entrevistados (fonte: elaboracgéo propria)

Entrevistado

Idade

Formacéo
académica

Ocupacdo atual

Experiéncia
profissional
anterior

48

Engenharia civil

Diretor de obra
de reabilitacdo e
remodelacdo

37

Engenharia civil

Diretor de obra
de reabilitacéo e
remodelacdo

58

Engenharia civil

Docente do
ensino superior

Fiscalizacdo -
Diretor de obra -
Gestor de
projetos de
promogéo
imobiliaria

36

Engenharia civil

Diretor de
producdo de
reabilitacdo e
remodelacéo

Diretor de obra -
reabilitacdo e
remodelacdo

50

Gestéo de
empreendimentos

Diretor de obra
de reabilitacéo e
remodelacdo

Promotor
imobiliario

Da tabela extrai-se que todos 0s entrevistados possuem um curriculo que lhes permite ter um
conhecimento profundo e uma vasta experiéncia sobre os temas objeto de analise no presente

estudo.

O fluxo de trabalho das entrevistas e da identificagdo de novas categorias encontra-se representado
no gréfico apresentado na figura 8.

Dimensao da base e dimensao da
nova recolha de dados

Novas categorias

1 2 B 5
Entrevistas

Figura 8: Gréfico ilustrativo do fluxo de trabalho das entrevistas (fonte: elaboracéo propria)
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Pela andlise do gréfico verifica-se que o nimero de novas categorias & 4% entrevista cai abruptamente
para 0, 0 que na Otica da aplicacdo do método de validacdo para analise qualitativa proposto por
Guest et al. (2006) significa que a dimensdo da base corresponde a soma de todas as entrevistas

anteriores a esta, ou seja, ao intervalo compreendido entre a 1% e a 32 entrevistas.

Agora no que toca a dimenséo da nova camada de informacao, verifica-se que a 4° e 52 entrevistas
totalizaram apenas 2 entrevistas, correspondendo a um aumento de 3,08% de categorias
identificadas, o que pela 6tica da aplicacdo do método de validacdo para analise qualitativa proposto
por Guest et al. (2006) se encontra abaixo dos 5%, o que significa que a saturagdo foi atingida a 52
entrevista, tendo como dimenséo de base 3 entrevistas e como dimensdo da nova recolha de dados
2 entrevistas, onde se verificou uma camada de nova informagdo de 3,08%. A aplicacdo do método
é melhor demonstrado através da matriz de saturagdo, que se apresenta como tabela 9.
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Tabela 9: Matriz de saturacéo (fonte: elaboracao propria)

Categorias Entrevista A Entrevista B Entrevista C Entrevista D Entrevista E
X X X

>

Recomendagdo

Dificuldade na Implementagdo

Relagdo Entre Equipas

Mao de Obra Polivalente

Celeridade na Execugdo

Projeto de Execugdo

Multidisciplinaridade

Falta de Competéncias em GP

Custa da Reabilitagdo Vs Obra Nova

Elevado Grau de Competéncias de Eng
Potenciadores

Adaptabilidade do Modelo ao Caso Concreto
Lucro

Competéncias de GP Concentradas Num S6 Gestor
Relagdo Entre Experiéncia e Maturidade

O Sucesso do Projeto de Reabilitagdo e Remodelagdo
Solugdes Especificas

Falta de Informagdo Sobre MMGP

Falta de Informagdo Sobre GP

Singularidade dos Projetos

Imponderaveis

Modelo de Negdcio da Entidade Executante
Experiéncia

Planeamento

< x
X X X X X X

X X X X X X
X X X X X X X
X X X X X X >

xX X X X X

>
x

x X

Orgamentagdo
Contingéncias
Os Fatores de Impacto na Implementagdo de MMGP

X X X X X X X X X X X X X X X X

X X X X X X X X X

xX X X X

As Caracteristicas do Projeto de Reab e Remod
Abordagem Setorial

Ferramenta Online Gratuita

Promove a Participagdo Efetiva da Equipa do Projeto
Cumprimento do Caderno de Encargos

Necessidade de Haver Pratica de GP

N3do Utilizagdo de Metodologia de GP transversal
Flexibilidade da Entidade Executante
Reconhecimento

RERU

Dificuldade na Interpretagdo

Promove a Utilizagdo de Ferramentas e Técnicas de GP
Promove Alinhamento Estratégico a GP

Dimensdo Area

Dimensdo Econémica

Cultura Organizacional

Promove a Utilizagdo de SI

Disponibilidade das Equipas

Gestdo do Caminho Critico

x
xX X X X X

X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
xX X X X

>
x X
>

x x
X X X X X X X

x

x

Acompanhamento do Cliente
Acessibilidade Limitada

Dificuldade na Obtengdo de Formagao
Custos da Implementagéo

Satisfagdo do Cliente

Qualidade

Cumprimento do Prazo

Solugdes Mais Assertivas

Tipo de Entidade Patronal

x X

X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X XX XXX XXX XXX XX X X X X X X
=<

xX X X X
xX X X X X
X X X X X X X

x

Realizagdo Total ou Parcial do Ambito

Abordagem a Obra

Formagdo em Gestdo dos Quadros

Inconsisténcias Entre Versdes

Adaptabilidade da GP ao Segmento da Promogdo
Abordagem Corporativa

Possibilita Melhorias Efetivas no Contexto Organizacional
Compromisso da Gestdo de Topo

Definigdo de Obra de Reabilitagdo e Remodelagdo
Disponibiliza Estrutura Organizacional para Projetos
Entidade Executante é Multiprojetos X
Pouca Margem de Negociagdo Com Fornecedores X

X X X X X X X X X X X X

x

X X X X X X X X

n2 de categorias 51 57 65 65 67
novas categorias por entrevista 51 6 8 0 2
%Saturagdo para determinar a base 11,76% 14,04% 0,00% 3,08%



Como se pode concluir da anélise a saturagdo efetuada, melhor explanada na matriz de saturacéo
apresentada, embora a amostra seja pequena mostrou ser suficientemente grande para que poucas

novas categorias tenham emergido a partir da 3? entrevista. Assim sendo pode-se afirmar que a

saturacao foi alcancada em 3%2 com uma camada nova de informacéo de 3,08%.

4. Resultados e discussao

4.1. Elaboracdo das categorias de analise
Com a vontade de responder as QIS e aos objetivos a que este estudo se propbe, apds ter levado a

cabo a transcricdo literal de todas entrevistas, deu-se inicio a andlise categorial, de acordo com
Bardin (1977).

O processo de formagdo das categorias foi efetuado apds a selecdo do material e a leitura flutuante,
dando-se inicio a exploracéo pelo método de codificacdo de Bardin (1977). Este primeiro passo de
formacdo de codigo para criacdo das categorias de analise é feita por um processo em que 0
investigador destaca informacdo da massa de dados. Isto possibilita que sejam identificadas
propriedades, dimensfes e conceitos de forma analitica pelo investigador. Pese embora também
tenham sido codificadas palavras, a grande maioria das codificagcGes assumiam a forma de excertos,
frases e paragrafos, sendo desta forma mais facil no passo seguinte, na analise dos dados, de dar um

sentido aos dados.

Foram criadas categorias que fossem relevantes para as QI (primaria e secundarias) e com a pauta
definida pelas questdes colocadas nas entrevistas e respaldadas no guido da entrevista e respetivo
mapa conceptual. Esta codificacdo foi levada a cabo num software conhecido como Nvivo 10 da
Qualitative Spatial Reasoning International. A utilizagdo deste software mostrou ser uma forma

eficaz de gerir e agrupar informacgéo.

A codificacdo ocorreu ap6s todas as entrevistas terem sido transcritas integralmente, por ordem de
realizacdo das mesmas. Apo6s a codificacdo de todas as categorias iniciais essas foram agrupadas

em categorias intermédias e categorias finais.

As categorias iniciais resultaram do processo de codificacdo das entrevistas transcritas, sendo que
cada categoria é composta por trechos denominados por referéncias das declaracbes dos
entrevistados, e contam com o respaldo da RL ja anteriormente mapeado para o desenvolvimento
do guido da entrevista. As categorias iniciais identificadas encontram-se discriminadas num
relatério emitido pelo software Nvivo 10, denominado por Codebook e que se encontra anexo a

este relatdrio como anexo 2.
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Foi dado entdo inicio ao processo de agrupamento das categorias em categorias intermédias e
categorias finais, sendo que as mesmas se encontram devidamente identificadas e discriminadas
num relatério emitido pelo software Nvivo 10, denominado por Codebook by Category e que se

encontra anexo a este relatério como anexo 3.
De forma sintética pode-se considerar que:

e As categorias iniciais identificadas s&o um conjunto de dados relevantes (trechos das
transcricGes das entrevistas) para a pesquisa em crise, identificados através do processo de
analise de contetdo, quer dedutiva ou indutivamente (quer fossem de algum modo
espectavel encontrar estes dados ou quer fossem dados que afloraram durante o processo
de anélise);

e As categorias intermédias tém a funcdo de agrupar as categorias iniciais que possuem
caracteristicas similares (in casu foram identificadas categorias iniciais que correspondem
a fatores de impacto na implementacdo de MMGP, que podem ser potenciadores ou de
contingéncia, formando assim duas categorias intermédias distintas);

e As categorias finais tém a fungdo de agrupar as categorias iniciais e intermédias por
assunto ou tema (in casu cada categoria final corresponde a cada uma das QIS, agrupando
todas as categorias iniciais e intermédias identificadas por processo dedutivo, exceto a
Gltima que pretende agrupar todas as categorias iniciais identificadas por processo

indutivo).

Com a inten¢do de evidenciar de forma sistematica a construcdo progressiva das categorias de
analise que emergiram através do processo de formacdo de categorias das transcricdes das
entrevistas levadas a cabo para o presente estudo elaborou-se a tabela 10 que apresenta a sintese da

progresséo das categorias.
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Iniciais

Tabela 10: Sintese da progressdo das categorias (fonte: elaboragédo prépria)

Intermédias Finais

Imponderaveis

Experiéncia

Dimensdo Econémica

Modelo de Negdcio da Entidade Executante

Celeridade na Execugdo

Projeto de Execugdo

Orgamentagdo

Planeamento

Dimensao Area

Multidisciplinaridade

SolugBes Especificas

M3do de Obra Polivalente

Singularidade dos Projetos

Recomendagdo

Acompanhamento do Cliente

Relagdo Entre Equipas

Flexibilidade da Entidade Executante

Disponibilidade das Equipas

Custa da Reabilitagdo Vs Obra Nova

Gestdo do Caminho Critico

Abordagem a Obra

Tipo de Entidade Patronal

RERU

Entidade Executante é Multiprojetos

Pouca Margem de Negociagdo Com Fornecedores

Acessibilidade Limitada

Definigdo de Obra de Reabilitagdo e Remodelagdo

12 questdo de
investigacdo:
Quais as
caracteristicas de
um projeto de
reabilitacdoe
remodelagdo?

Lucro

Cumprimento do Prazo

Qualidade

Cumprimento do Caderno de Encargos

Satisfagdo do Cliente

Reconhecimento

SolugBes Mais Assertivas

Realizagdo Total ou Parcial do Ambito

22 questdo de
investigacao: O
que é sucesso
num projeto de
reabilitacdo e
remodelagdo?

Custos da Implementagdo

N3o Utilizagdo de Metodologia de GP transversal

Competéncias de GP Concentradas Num Sé Gestor

Dificuldade na Obtengdo de Formagdo

Necessidade de Haver Pratica de GP

Cultura Organizacional

Elevado Grau de Competéncias de Eng

Dificuldade na Implementacdo

Dificuldade na Interpretagdo

Contingéncias

32 questdo de
investigacdo:

uais sdo os
Adaptabilidade do Modelo ao Caso Concreto Q .
— — fatores que tém
Inconsisténcias Entre Versoes |
- - impacto na
Ferramenta Online Gratuita . ~
p Particinacio Efetiva da Eauina do Proret implementagdo
romove a .a icipagdo Efe |\{a. a ‘qua o Projeto de MMGP?
Promove Alinhamento Estratégico a GP
Promove a Utilizagdo de S|
Abordagem Setorial Potenciadores
Promove a Utilizagdo de Ferramentas e Técnicas de GP
Abordagem Corporativa
Possibilita Melhorias Efetivas no Contexto Organizacional
Disponibiliza Estrutura Organizacional para Projetos
Falta de Informagdo Sobre MMGP Categorias

Falta de Informagdo Sobre GP

Falta de Competéncias em GP

Adaptabilidade da GP ao Segmento da Promogdo

Relagdo Entre Experiéncia e Maturidade

Formagdo em Gestdo dos Quadros

Compromisso da Gestdo de Topo

identificadas por
categorizagdo
indutiva: matéria
considerada
interessante ou
relavante

62



As categorias finais e intermédias com respaldo na RL foram determinadas a partida, aquando da
elaboracdo do guido da entrevista. As categorias iniciais foram aquelas que emergiram da analise
das transcrigdes, nomeadamente no processo de codificagdo/criacdo de categorias. Estas podem ser
revestidas de caracter dedutivo ou indutivo, dependendo se eram ja expectéaveis (pela RL) ou n&o.
Sucintamente as categorias iniciais do presente estudo distinguem-se como dedutivas ou indutivas

quer tenham sido:

o ldentificadas pelo processo de categorizacdo dedutiva — matéria relacionada com as
categorias intermédias e com as categorias finais correspondentes as QIS, previsiveis de
aflorar na analise pela RL; ou

e ldentificadas pelo processo de categorizacao indutiva — matéria considerada relevante
gue aflora na analise de conteddo sem previsibilidade (ndo abordadas na RL) mas
enguadravel em alguma categoria final pré-determinada, ou quando assim ndo é acaba
associada a uma categoria final, também essa indutiva, denominada de ‘“categorias

identificadas por categorizagdo indutiva”.

4.2. Apresentacédo dos dados — descricao e interpretacao

4.2.1. Quais as caracteristicas de um projeto de reabilitacdo e remodelacéo?
A primeira QIS pretende descobrir quais as caracteristicas de um projeto de reabilitagdo e
remodelacdo, nomeadamente as caracteristicas que os diferenciam dos demais projetos de
construcdo civil. Esta questdo é de suma importancia uma vez que determina as caracteristicas que
as PBF de reabilitacdo e remodelacdo tém de ter para conseguir executar os seus projetos, sendo

aquilo que lhes confere a sua identidade.

Os entrevistados foram convidados a versar sobre esta temética, sendo que dai foram identificadas
26 categorias correspondendo cada uma delas a uma caracteristica Unica, pertinente, insubstituivel
e inimitavel. A tabela 11 apresenta as caracteristicas identificadas, bem como a sua saturacéo e

densidade.
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Tabela 11: Caracteristicas dos projetos de reabilitacéo e remodelacdo (fonte: elaboracéo
prépria)

Saturacdo Denominacao Densidade

100% As Caracteristicas do Projeto de Reab e Remod 431
100% Imponderaveis 34
100% Experiéncia 29
100% Dimensdo Econdmica 27
100% Modelo de Negdécio da Entidade Executante 26
100% Celeridade na Execucdo 23
100% Projeto de Execugéo 21
100% Orcamentacdo 43
80% Planeamento 43
80% Dimensio Area 25
80% Multidisciplinaridade 16
80% Solucgbdes Especificas 16
80% Mao de Obra Polivalente 13
80% Singularidade dos Projetos 13
80% Recomendacéo 11
80% Acessibilidade limitada 5
60% Acompanhamento do Cliente 19
60% Relagdo Entre Equipas 15
60% Flexibilidade da Entidade Executante 11
60% Disponibilidade das Equipas 9
60% Custa da Reabilitacdo Vs Obra Nova 5
60% Gestdo do Caminho Critico 4
60% Abordagem a Obra 3
40% Tipo de Entidade Patronal 10
40% RERU 2
20% Entidade Executante é Multiprojetos 5
20% Pouca Margem de Negocia¢do Com Fornecedores 3

Como se pode observar pela tabela 11 mais de metade das caracteristicas identificadas foram

referidas por 80% ou mais dos entrevistados. Passamos entdo ao detalhe dessas caracteristicas.
Com uma saturacgao de 100% temos as seguintes caracteristicas:

e Imponderaveis: os projetos de reabilitacdo e remodelacdo contam com muitos imprevistos
e é a rapidez com que a entidade executante consegue ultrapassar estes imponderaveis que
determina a celeridade com que os projetos séo executados. O entrevistado “A” refere que
“na remodelacéo e na reabilitacdo (h&) muita incerteza!” e que por for¢a disso mesmo

advém a necessidade de “estar muito mais presente e dar solugdes ali no local”;
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Experiéncia: a experiéncia dos colaboradores bem como da entidade patronal mostra-se de
suma importancia para a execu¢do de projetos de reabilitacdo e remodelacéo,
nomeadamente para conseguir ultrapassar 0s imponderaveis que normalmente surgem no
decorrer da execucdo do projeto. Esta caracteristica ja havia sido referida por Gareis &
Huemann (2000) quando estes caracterizam as PBF como organizacdes que aplicam o novo
paradigma da gestdo, nomeadamente no que toca a organizacdo como vantagem
competitiva. O entrevistado “B” em referéncia a esta tematica frisou que a “experiéncia vai
(deixando) para tras as solu¢bes que ndo funcionam ou gque funcionam menos bem, que
demoram mais tempo e (vai passando a focar-se) nas solu¢bes mais rapidas e mais
eficientes”;

Dimensédo econdmica: a dimensdo econémica dos projetos de reabilitacdo e remodelacao é

considerada por todos os entrevistados como sendo de pequena escala. O entrevistado “E”
refere inlmeras vezes esta caracteristica que apelida de “pequena em valor” e que por esse
facto “nem se justifica estudar essa situagdo” (referindo-se & negociacdo do preco das
matérias primas e dos servicos de espacialidade) e que “em obra nova com dimensao

(consegue-se mas) numa obra de reabilitacao, em funcéo da escala, ndo”;

Modelo de negdcio da entidade executante: 0 modelo de negocio das PBF de reabilitacéo e
construcgdo difere dos modelos de negdcio de outros segmentos do mercado da construgdo
civil, nomeadamente do mercado de constru¢do nova. A recomendagdo é o principal
veiculo de promocdo da atividade e por forga disso o entrevistado “A” afirmou ndo poder
“ter trabalhos com mau aspeto...mesmo que seja isso que o cliente quer...porque depois
vao dizer (quem executou e a entidade executante é que acaba por ficar) mal”;

Celeridade na execucao: a celeridade de execucdo € identificada pelos entrevistados como

sendo uma prerrogativa do segmento. Como foi referido pelo entrevistado “E” “as pessoas
fazem obras em casa se as pessoas forem céleres, rapidas” e refere também que a
“celeridade do projeto é que vai definir os bons resultados, por causa do peso da méo de
obra”;

Projeto de execucdo: o projeto de reabilitacdo e remodelacdo, por norma, ndo tem projeto

de execucdo, tendo sido apontado pelos entrevistados como o principal motivo para o
elevado nimero de imponderaveis que surgem no decorrer da execucdo dos projetos. O
entrevistado “E” a proposito desta tematica refere que a maioria das obras “sdo feitas sem
projeto, sem projeto de arquitetura, sem projeto de execucdo, (comega-se a trabalhar sem
saber) rigorosamente nada do que se passa...sem saber o tipo de estrutura...o tipo de
tubagem...ou seja, é um tipo de trabalho que (ndo) possibilita fazer um planeamento”;

Orcamentacdo: os orcamentos elaborados pelas PBF de reabilitacdo e remodelacdo ndo séo

cobrados, sendo uma caracteristica critica € ao mesmo tempo um 6nus para a empresa que
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0 executa. A este respeito o entrevistado “A” declarou que quando da “prego (para uma
obra ndo se pode perder) muito tempo porque os or¢amentos sdo gratis (e ndo ha a certeza
de que se ird) ganhar a obra”. O entrevistado “B” a este respeito refere que “0s or¢camentos
sdo gratis, portanto ndo (se) pode estar a perder muito tempo num orgamento porque
supostamente...nunca (Se sabe se irdo) ganhar...(Que ndo se pode perder) muito tempo a
fazer orcamentos (sendo chega-se) ao final do ano (e perdeu-se) o tempo todo a fazer

orgamentos.”

Com uma saturacdo de 80% temos as seguintes caracteristicas:

Planeamento: o planeamento tem a caracteristica de ndo ser detalhado, sendo que foi
referido por alguns entrevistados a necessidade de “navegar a vista” e de “dar solu¢des na
hora” para conseguir ultrapassar os imponderaveis que surgem durante a fase da execugdo
do projeto. O entrevistado “A” chegou mesmo a referir que “estar a fazer
planos...na...realidade (da reabilitacdo e remodelagdo) néo funciona.” E o entrevistado
“B” a este respeito e referindo-se ao facto dos orcamentos dados serem gratis, que prefere
que “o problema apareca depois da obra estar adjudicada, e que o problema aparega e
ndo esteja contabilizado e que o cliente vai ter de pagar por isso do que...estar a perder
muito tempo antes...para resolver os problemas todos e depois o cliente entrega(r) a outro
(empreiteiro) ”;

Dimensao area: a dimensdo em termos de area da maioria dos projetos de reabilitacdo e
remodelacdo é considerada de pequena escala pelos entrevistados. O entrevistado “E”
refere que as obras de reabilitagdo e remodelagao sdo “um trabalho menor do ponto de vista
de dimensdo (que a) escala (é) absolutamente pequena (e que) é um trabalho
extraordinariamente mais pequeno” comparado com uma obra nova;

Multidisciplinaridade: por forca da escala reduzida em termos de dimensdo e da

necessidade de executar a obra com celeridade faz com que 0s projetos de reabilitacdo e
remodelacdo tenham varias especialidades presentes no mesmo espago e no mesmo tempo.
O entrevistado “C” referindo-se a esta caracteristica declarou que se algum subempreiteiro
“atrasar a (sua) entrada (em obra) esta a prejudicar o outro que vai ficar a espera e vai
perder dinheiro se ndo conseguir concretizar a sua tarefa naquele prazo”. O entrevistado
“E” reitera o facto da reabilitacdo e da remodelacio ser “um trabalho...absolutamente
pluridisciplinar...que a quantidade de intervenientes (presentes simultaneamente em obra)
para tdo pequena obra (torna dificil) implementar (uma metodologia ou) um modelo de
maturidade capaz de medir a maturidade das empresas de reabilitacdo (sem ter em linha
de conta) esta multidisciplinaridade em constante numa obra.”;

Solucoes especificas: as solu¢des preconizadas para as obras de reabilitacdo e remodelagdo

tém um cariz especifico, estando vocacionadas para este ambito, ndo sendo muitas vezes
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ponderadas ou exequiveis em outros cendrios da construcdo. O entrevistado “E” a respeito
desta tematica deu um exemplo bastante elucidativo. Segundo ele “tanto (se faz) um reboco
numa obra nova como numa obra antiga! E a diferenca é que muitas vezes a preparacao

da base é de tal maneira diferente que implica utilizar produtos e tecnologias diferentes”;

Mao de obra polivalente: a mao de obra mais valorizada no segmento é aquela que tem a
capacidade de responder a vérias necessidades, ao contrario do gue acontece em outros
projetos de construgdo, nomeadamente de construcao nova, onde a especializacdo € muito
valorizada; esta caracteristica ja havia sido referida por Gareis &Huemann (2000) quando
estes caracterizam as PBF como organizac¢des que aplicam o novo paradigma da gestdo,
nomeadamente no que toca ao empowerment dos seus colaboradores. Como exemplo disso
temos as declaragdes do entrevistado “E” quando afirma que “quanto mais pluridisciplinar
(for o colaborador) na reabilitacdo melhor” e refere a importancia que tem para ele de ter
“alguém capaz (de o) representar em obra” porque segundo ele a empresa “ndo (vai) fazer
(s6) uma (obra, vai) fazer 20...(e por for¢a disso ndo pode) estar permanentemente numa
obra” para tomar decisoes;

Singularidade dos projetos: ao contrério da construgcdo nova, que pode consistir da

construgdo de unidades unifamiliares todas iguais, pese embora sejam projetos distintos
acabam por assumir um cariz muito idéntico, no caso concreto de dois projetos de
remodelacdo de apartamentos, mesmo quando o sdo no mesmo edificio multifamiliar e com
a mesma tipologia tende a ser significativamente diferente; a singularidade é um vetor
determinante na classificacdo das PBF proposta por Whitley (2004). Esta caracteristica
identificada nos projetos de reabilitacdo e remodelacdo vai na dire¢cdo oposta a esta
classificacdo, uma vez que as PBF que executam estes projetos executam inimeros projetos
e todos eles diferentes, de acordo com as declaragdes dos entrevistados. O entrevistado “B”
referiu a este propdsito que “se pode fazer a remodelacéo de dois apartamentos que sdo
guase iguais mas quando (se comeca) a fazer a obra ndo vao ser iguais” e aponta como
motivo para tal o facto do “empreiteiro num apartamento (ter deixado) a rede de aguas de
uma forma (e) no outro (ter deixado) doutra” e refere a necessidade que a entidade
executante tem em se “adaptar (uma vez que) na reabilitacdo nunca ha duas obras
exatamente iguais.”;

Recomendacdo: ao contrério de outros tipos de projeto de construgdo, em que advém
normalmente de um concurso para o qual a entidade executante tera sido convidada a dar
pre¢o, no caso dos projetos de reabilitacdo e remodelagdo estes advém por norma de uma
recomendacdo. O entrevistado “B” a propodsito vem declarar que “é€ importante e

satisfatério chegar ao fim e (ver) o cliente satisfeito e a recomendar a empresa...que
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também se ganha dinheiro assim...o cliente ao ficar satisfeito vai...recomendar...também
se ganha dinheiro dessa forma com outros projetos”’;

e Acessibilidade limitada: ao contrério de uma obra nova, que por norma nao coloca

impedimentos do ponto de vista da acessibilidade, no caso das obras de reabilitacéo e
remodelacdo esta € uma limitacdo, quer porque a obra se situa num prédio habitado, quer
por a obra estar localizada numa zona histérica com elevados constrangimentos de transito,
entre outras questdes. A este respeito o entrevistado “A” alega ja ter feito “remodelagdes e
reabilitacBes em sitios que ndo passava um carro...(qQue teve) que cortar placas de pladur
a meio porgue ndo passavam no acesso vertical” e o entrevistado “B” refere que “na baixa
do Porto, (quando é preciso) meter uma grua...é complicadissimo...porque aquilo tem um
quelho e a casa é a parte detras do quelho...¢é dificil para chegar ld o material se ndo
meteres uma grua para te ir buscar o material a estrada...(e) meter uma grua na baixa do
Porto ndo é facil!”

Apdbs analisarmos as caracteristicas identificadas no estudo verificamos que pese embora algumas
delas tenham sido também referidas na RL, nomeadamente por Gareis & Huemann (2000) e
Whitley (2004) estas ndo se enguadram inteiramente em nenhuma delas, sendo que no caso da
classificagdo de PBF o que se verifica é que as PBF de reabilitagdo e remodelacdo apresentam
algum hibridismo, possuindo caracteristicas intrinsecas das varias classificacGes propostas pelo
autor. E feita uma comparagio detalhada destas caracteristicas mais a frente na tabela 15 (pagina
81).

4.2.2. O que é sucesso num projeto de reabilitacdo e remodelacao?
A segunda QIS pretende descobrir o que é considerado sucesso num projeto de reabilitagdo e
remodelacdo. O sucesso é um conceito de suma importancia para a avaliacdo da maturidade, uma

vez que foi encontrada na RL uma relag&o positiva entre sucesso e nivel de maturidade.

Os entrevistados foram convidados a versar sobre esta tematica, sendo que dai foram identificadas
8 categorias correspondendo cada uma delas a uma métrica Unica, insubstituivel e inimitavel. A

tabela 12 apresenta os indicadores identificados, bem como a sua saturacédo e densidade.
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Tabela 12: Indicadores do sucesso dos projetos de reabilitacéo e remodelacao (fonte: elaboracéo
prépria)

Saturacdo Denominacao Densidade

100% O Sucesso do Projeto de Reabilitacdo e Remodelacéo 65
100% Lucro 16
80% Cumprimento do Prazo 15
80% Qualidade 9
80% Cumprimento do Caderno de Encargos 5
80% Satisfacdo do Cliente 12
40% Reconhecimento 3
40% Solucdes Mais Assertivas 3
40% Realizacdo Total ou Parcial do Ambito 2

Como se pode observar pela tabela 12 mais de metade dos indicadores identificados foram referidos

por 80% ou mais dos entrevistados. Passamos entéo ao detalhe desses indicadores.

Com uma saturagdo de 100% temos o seguinte indicador:

Lucro: o lucro foi referido por todos os entrevistados como sendo o principal indicador de
sucesso para um projeto de reabilitacdo e remodelacdo; vai de encontro ao que € referido
na RL, nomeadamente por Shenhar, Levy & Dvir (1997) e Shenhar & Dvir (2007) que
apontam o atingir das metas do neg6cio e da organizagdo como um todo o principal
indicador de sucesso de um projeto e Archibald & Prado (2015) também defendem a
obtenc&o do resultado financeiro esperado como sendo um indicador importante de sucesso
do projeto, e neste caso para um projeto de gestdo de obras. O entrevistado “B” refere que
para ele “o sucesso de uma obra é...acabar a obra e a...empresa ganhar dinheiro...é o
mais importante. Existe muitas coisas importantes, mas o mais importante, no que” ele
mais se concentra “quando (estd) a fazer a...obra, o...principal foco é que a empresa

consiga (lucrar).”

Com uma saturacéo de 80% temos 0s seguintes indicadores:

Cumprimento do prazo: segundo a maioria dos entrevistados o cumprimento do prazo esta

muito ligado ao lucro; este indicador € também amplamente identificado na RL, tendo sido
referido por Archibald & Prado (2015), PMBOK®GUIDE - Sixth Edition (2017),
Williams et al. (2015), Pollack et al. (2018), Turner & Zolan (2012) e Atkinson (1999).
Segundo o entrevistado “D” “0 prazo (€) importante...pelos custos!...ou seja...ser mais
rapido faz com que se ganhe...mais dinheiro!”;

Qualidade: a qualidade é referida pelos entrevistados no sentido de qualidade percebida
pelo cliente; Pollack et al. (2018), PMBOK®GUIDE - Sixth Edition (2017) e Archibald
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(2013) também consideram a qualidade um indicador relevante. O entrevistado “B” refere
que “quando (se estd) a trabalhar por recomendacao, quer dizer que o...produto que (esta
a ser entregue) naquela (qualidade) média, média-alta em que o cliente fica satisfeito para
aquilo que pagou!”, ou seja, o produto final vai de acordo com as expectativas do cliente,
0u supera as expectativas do cliente;

e Cumprimento do caderno de encargos: o cumprimento do caderno de encargos enquadra-

se na realizacdo de todo o ambito também referido por Archibald (2013), Williams et al.
(2015), Pollack et al. (2018) e Atkinson (1999). O entrevistado “B” “sucesso...é...concluir
a obra, a obra ficar concluida de acordo com o que foi apresentado ao cliente”;

e Satisfacdo do cliente: a satisfacdo do cliente é considerada pelos entrevistados como um

importante indicador de sucesso do projeto e um importante indicador estratégico também.
E o indicador mais amplamente identificado na RL a seguir ao triangulo de ferro, tendo
sido referido por Williams et al. (2015), PMBOK®GUIDE - Sixth Edition (2017), Serrador
& Turner (2014) e Archibald (2013). O entrevistado “E” a este respeito refere que “0
sucesso (advém) dos resultados...mas acima de tudo pela confianga e pela credibilidade
(que é transmitida) ao cliente...que no mercado de habitagdo...o cliente é que vai habitar
ld...tem tempo nas horas de lazer dele para ver para criticar (dai a importancia de o deixar
satisfeito). O entrevistado “A” por sua vez afirma mesmo que s6 se consegue “ganhar

dinheiro e ter sempre trabalho se (tiver) clientes satisfeitos!”

Apos analisar os indicadores identificados no estudo verifica-se que o resultado do negécio ou lucro
se suplanta ao tridngulo de ferro, sendo este ultrapassado mesmo pela satisfacdo do cliente e pela
qualidade com excecdo do cumprimento do prazo, que pela sua intima relagdo com o lucro, é o mais

valorizado colhendo aproximadamente 0 mesmo nimero de referéncias (densidade) no estudo.

4.2.3. Quais sdo os fatores que tém impacto na implementacéo de um modelo de
maturidade da gestao de projetos?

A terceira QIS pretende descobrir quais sdo os fatores que tém impacto na implementacdo de um

MMGP. A RL apontou para varios fatores, tendo estes sido categorizados como fatores de

contingéncia e fatores potenciadores. Esta questdo assume um cariz confirmatério, uma vez que o

que se pretende dos entrevistados é que estes refiram se concordam ou nao com cada fator em

especifico e quais os motivos pelos quais eles os consideram ou desconsideram.

Os entrevistados foram convidados a versar sobre esta temética, sendo que dai foram identificadas
20 categorias correspondendo cada uma delas a um indicador Unico, pertinente, insubstituivel e
inimitavel. A tabela 13 apresenta os fatores que foram percebidos pelos entrevistados e sobre os

quais estes deram a sua opinido, bem como a sua saturacdo e densidade.
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Tabela 13: Fatores de impacto na implementagdo de MMGP (fonte: elaboracgéo propria)

Saturacdo Denominacao Densidade

100% Os Fatores de Impacto na Implementacéo de MMGP 102
60% Potenciadores 19
100% Contingéncias 83
100% Custos da Implementagédo 13
100% Nao Utilizacdo de Metodologia de GP transversal 11
100% Competéncias de GP Concentradas Num Sé Gestor
100% Dificuldade na Obtencdo de Formacéo
100% Necessidade de Haver Préatica de GP
100% Cultura Organizacional
80% Elevado Grau de Competéncias de Eng
80% Dificuldade na Implementacéo
80% Dificuldade na Interpretacdo
80% Adaptabilidade do Modelo ao Caso Concreto
60% Ferramenta Online Gratuita
60% Promove a Participacdo Efetiva da Equipa do Projeto
60% Promove Alinhamento Estratégico a GP
60% Promove a Utilizacdo de Sl
40% Inconsisténcias Entre Versdes
40% Abordagem Setorial
40% Promove a Utilizagdo de Ferramentas e Técnicas de GP
20% Abordagem Corporativa
20% Possibilita Melhorias Efetivas no Contexto Organizacional
20% Disponibiliza Estrutura Organizacional para Projetos

-
o
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Como se pode observar pela tabela 13 a quase totalidade dos fatores de contingéncia foram
percebidos e comentados por 80% ou mais dos entrevistados. O mesmo ndo acontece com os fatores
potenciadores sendo que mais de metade dos fatores ndo sdo sequer do conhecimento da maioria
dos entrevistados. Passamos entéo ao detalhe desses indicadores.

Para os fatores de contingéncia e com uma saturacdo de 100% temos o0s seguintes fatores:

e Custos da implementacdo: este fator de contingéncia foi o que colheu maior nimero de

referéncias (densidade) e todos os entrevistados confirmam que tudo o que €é custo é mau,
confirmando-se desta feita o estudo levado a cabo por Khoshgoftar & Osman (2009). O
entrevistado “D” chega mesmo a afirmar que “tudo o que é financeiro é obstaculo”. O
entrevistado “B” em jeito de remate alega que quando “as empresas...estdo a faturar bem
o que ¢é que elas pensam "eu ndo preciso (disto) para nada! Estamos a faturar bem o que é
que me Vao ensinar?” as pessoas que estdo mal “...ndo tenho dinheiro!” nem que eles que

eles queiram...”. Na mesma linha o entrevistado “C” refere o seguinte: “O setor da
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construcdo é muito interessante. Porque quando esta em alta diz que ndo ha tempo para
estudos, quando estd em baixa ndo ha dinheiro para estudos!”;

Nao utilizacdo de metodologia de GP transversal a toda a organizacdo: este fator de

contingéncia foi também percebido por todos os entrevistados, que confirmaram o estudo
de Backlund et al. (2014) que aponta a falta de foco numa metodologia comum e transversal
a toda a organizacdo como uma das principais barreiras a implementacdo de MMGP. De
acordo com as declaragdes do entrevistado “A” “se cada um (fizer) a sua maneira...ndo
vai dar certo!”,

Competéncias de GP concentradas hum s gestor: confirmada por todos os entrevistados,

que referem a importancia do trabalho em equipa, 0 que vem corroborar o estudo de
Backlund et al. (2014) que aponta o facto das competéncias em GP estarem concentradas
num s6 gestor e ndo numa equipa de projeto. O entrevistado “C” refere que “funcionaria
melhor se tivesse implementada numa equipa de projetos.”;

Dificuldade na obtencéo de formacéo adequada: confirmada por todos os entrevistados, que

referem inclusivamente desconhecer por completo a existéncia destes modelos ou nédo
conhecerem o suficiente para poder aferir de qual o melhor modelo e forma de
implementagdo. Khoshgoftar & Osman (2009) contudo ndo foi tdo radical, defendendo
apenas uma relativa dificuldade na obtencdo de formagdo adequada. Foi da opinido
generalizada dos entrevistados a inexisténcia de informacdo sobre os modelos, o que
motivado por esse desconhecimento acabou por influenciar as declaracbes dos
entrevistados sobre este fator. Foi considerada até “fundamental” pelo entrevistado “A” que
declarou nunca ter “ouvido falar” dos modelos de maturidade em gestdo de projetos e que
pode “falar pela maioria” dos engenheiros civis. Que esta tematica havia de ser mais
divulgada “até ao nivel da demonstracdo da eficacia” na sua implementagdo porque
segundo este “ninguém vai acordar um dia e dizer “vou implementar uma metodologia de

gestdo de projetos e vou medir a maturidade da minha empresa!””,

Necessidade de haver pratica de GP: confirmada por todos os entrevistados, todos estes
comentaram parecer l6gico ndo se conseguir implementar um MMGP quando néo existe
pratica da GP em primeiro lugar, o que vem corroborar o estudo de Backlund et al. (2014)
quando estes defendem a necessidade de haver pratica de GP para que se possa levar a cabo
uma avaliacdo de maturidade. O entrevistado “C” acaba por ser mais expansivo nas suas
declaragdes quando refere que “a pessoa tem que estar dentro desse espirito, ndo é? Se ndo
houver esse espirito...isto € uma organiza¢do na qual queremos aplicar esta metodologia,
0u estes processos, se NAo conseguirmos passar essa mensagem, (as pessoas dirdo) “para

que é que eu quero isto? ”’;
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e Cultura organizacional: confirmada por todos os entrevistados, que fizeram a ponte entre

este fator de contingéncia e o tipo de entidade patronal das empresas de reabilitacdo e
remodelacdo, que por norma nao tem formacao superior e portanto ndo tem a sensibilidade
necessaria para conseguir perceber as vantagens da implementacdo de MMGP, olhando-a
apenas como um custo, acabando por ir em linha com as conclus6es do estudo de Guangshe
et al. (2008), que referem a impossibilidade de aplicar diretamente 0 OPM3 em projetos de
construcdo na China uma vez que as organizac@es chinesas ndo interiorizaram o0 mesmo
como cultura e como guia. O entrevistado “C” referindo-se a concordancia que tem com
esta contingéncia aponta que “0 nosso tecido empresarial tem uma formacéo basica,
grande parte dele, portanto é dificil que (se consiga) implementar. (Compete aos) técnicos
com formacao superior (passar) essa mensagem que € importante para que (o trabalhos

dos técnicos) também tenha sucesso!” e refere que isso “muitas vezes...nao é conseguido.”.
Com uma saturagao de 80% temos os seguintes fatores:

e Elevado grau de competéncias de engenharia: embora tenha sido percebido por 80% dos

entrevistados apenas 60% deles confirmam que este fator seja de facto uma contingéncia.
A maioria dos entrevistados é da opinido de que pelo facto da formacdo académica dos
quadros superiores das empresas de construcdo ser de engenharia leva a que 0s mesmaos
acabem por desvalorizar os assuntos relacionados com a gestdo. 20% dos entrevistados
considera que o engenheiro pode ndo aprender nada sobre gestdo mas que acaba por
interiorizar os conceitos enquanto vai ganhando experiéncia profissional, algo que, salvo
melhor opinido, ndo parece plausivel uma vez que a disciplina da gestdo possui conceitos
e termos que necessitam ser interiorizados e que sdo impossiveis de apreender através da
experiéncia, pelo menos de forma a que se possa depois perceber a implementagdo de
metodologias de gestdo. Confirma-se de forma condicional a contingéncia identificada por
Backlund et al. (2014) uma vez que pese embora tenha sido percebida por 80% dos
entrevistados apenas 60% sdo da opinido de que se trata de facto de uma barreira a
implementacdo de MMGP. Se por um lado temos o entrevistado “D” a afirmar que as
competéncias de gestdo podem muito bem ser apreendidas pela experiéncia referindo que
“é como (um ser humano andar)”, temos o entrevistado “C” a afirmar que é necessario
“conhecer o processo da engenharia, 0 processo da construcédo e também o processo da
gestdo”, temos o entrevistado “B” a afirmar que “¢é uma questdo de concentra¢do...é uma
questdo de (se ter) a competéncia em engenharia...(que faz com que haja uma maior
concentracdo) naquilo para o qual a pessoa foi formada...(e que faz com que os
profissionais desconsiderem a disciplina da gest&o.)”;

¢ Dificuldade na implementacdo: confirmada por 80% dos entrevistados, corrobora o estudo

de Khoshgoftar & Osman (2009). O entrevistado “C” declara que “a dificuldade é superada
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desde que a administracdo o imponha” rematando que “nada é dificil se houver boa

vontade”;

o Dificuldade na interpretacdo: confirmada por 80% dos entrevistados, corrobora o estudo de
Khoshgoftar & Osman (2009), o entrevistado “A” declara que é preciso “(fazer) para

(perceber) e s6 (se se perceber) é que (se vai) conseguir interpretar”.

Para os fatores potenciadores e com uma saturacdo de 60% temos os seguintes fatores:

Importa referir que a saturacdo maxima destes fatores potenciadores (60%) se deve ao facto de dois
dos entrevistados ter declarado ndo possuir conhecimentos suficientes para poder expressar a sua

opinido sobre este assunto.

e Ferramenta online gratuita: confirma-se o fator potenciador apresentado por Santos et al.

(2019), uma vez que os entrevistados afirmam que, segundo o entrevistado “C” “é 6timo
porque reduz...aos custos...”,

e Promove a participacado efetiva do projeto: confirma-se o fator potenciador apresentado por

Santos et al. (2019), uma vez que os entrevistados afirmam a importancia de todos
participarem, nomeadamente o entrevistado “E” refere que “tem que se envolver as
pessoas’;

e Promove o alinhamento estratégico a GP: confirma-se o fator potenciador apresentado por

Santos et al. (2019), uma vez que os entrevistados afirmam perentoriamente que sim;

e Promove a utilizacdo de SlI: confirma-se o fator potenciador apresentado por Santos et al.

(2019), uma vez que os entrevistados afirmam perentoriamente que sim.

Apobs analisar as percecfes e opiniGes dos entrevistados a cerca dos fatores com impacto na
implementacdo de MMGP o que se verifica é que existe uma grande dificuldade por parte da
maioria dos entrevistados em versar sobre 0os mesmos, motivada pela falta de informacéo que os
mesmos possuem a cerca desta tematica. Ainda assim estes foram capazes de, baseados na sua

experiéncia pessoal, prestar declaracBes sobre cada fator apresentado.

4.2.4. Categorias encontradas pelo método de codificacédo indutiva
Uma das caracteristicas da pesquisa qualitativa é a sua flexibilidade e liberdade na forma como
aborda os dados. Essa abordagem é considerada dedutiva quando parte de uma teoria e indutiva

quando visa chegar a teoria.

No que toca as categorias iniciais criadas na resposta as 12 e 22 QIS, pese embora algumas delas
fossem expectéveis pela propria RL desenvolvida para o estudo, a grande maioria delas emergiu
através de uma abordagem indutiva, tendo sido depois pelo processo de categorizacdo enquadradas

numa categoria final coincidente com as QIS.
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No que toca as categorias criadas na resposta a 32 QIS, pela sua natureza confirmatoria, estas foram

todas criadas através de uma abordagem dedutiva.

Ainda assim, por forca da anélise levada a cabo pelo investigador, foram identificadas categorias
iniciais que ndo puderam ser enquadradas em nenhuma das categorias finais, uma vez que nao
existia nenhuma ancora que as ligasse a matéria de interesse ou sequer identificada na RL. Estas
caracteristicas identificadoras deveriam ter sido um sinal para rejeita-las, contudo e porque poderdo

ter interesse numa Gtica de investigacao futura decidiu-se por apresentar estes resultados.

A tabela 14 apresenta as categorias que emergiram pelo processo de codificacdo indutiva, sem
respaldo na RL ou conexao direta com as QIS ou com a QI, bem como a sua saturacdo e densidade.

Tabela 14: Categorias que emergiram pelo processo de codificacdo indutiva (fonte: elaboracéo
prépria)

Saturacdo Denominacéo Densidade
100% Falta de Informacdo Sobre MMGP 19
80% Falta de Informacdo Sobre GP 19

60% Falta de Competéncias em GP

40% Adaptabilidade da GP ao Segmento da Promocdo
40% Relacdo Entre Experiéncia e Maturidade

40% Formacdo em Gestdo dos Quadros

20% Compromisso da Gestdo de Topo

N |~ |0 |00 |00

Como se pode observar pela tabela 13 a quantidade de referéncias da maioria das categorias é
incipiente, contudo pela natureza de emersdo quase espontanea, passe-se a expressao, associado ao
pequeno ndmero de categorias considerou-se que todas tinham o mérito de ser descritas e

apresentadas. Passamos entéo ao detalhe dessas categorias:

o Falta de informacdo sobre MMGP: apenas 40% dos entrevistados tinha a perce¢éo do que

era um modelo de maturidade bem como do propésito de uma avaliagcdo desta natureza,
tendo havido referéncias por parte do entrevistado “B” que indicava que “esses
modelos...ndo estdo muito presentes aqui na construcdo” e que “ainda nao houve nenhuma
entidade...em que chegassem a empresa e tentassem oferecer esse servigo!”. Esta categoria
vai mais além que a dificuldade na obtenc¢do de formacdo adequada. Falamos aqui do total
ou quase total desconhecimento do que é um MMGP;

e Falta de informacdo sobre GP: pese embora todos os entrevistados estejam ligados a GP

apenas 20% tem conhecimentos sélidos da disciplina. Todos os restantes, diretores de obra

de PBF de reabilitacdo e remodelacdo, pessoas que gerem projetos de reabilitacdo e

75



remodelacgdo, com uma experiéncia significativa, falamos de carreiras com mais de 10 anos
no segmento da reabilitacéo e remodelacéo, 60% deles formados em engenharia civil, ndo
tém nenhuma formacdo nem nenhum conhecimento especifico de nenhum standard da
disciplina da GP. H& mesmo referéncias do entrevistado “B” a referir que apos ter feito
“uma escola secunddria, ...uma universidade, ...e s6 agora é que (esta) a ter conhecimento
disso...na universidade ndo é abordado...uma questio que se calhar é fundamental na
gestdo de projetos e se calhar salvaria muitas empresas...”;

Falta de competéncias em GP: acaba por infirmar sobre as duas primeiras categorias

enunciadas neste grupo, ou seja, se ndo ha informacéo ndo pode haver competéncias; 0s
entrevistados reiteradamente referiram isso, sendo que o entrevistado “A” declarou mesmo
que “...ninguém na faculdade (Ihe) falou disto ...(foi) trabalhar e nunca (lidou com) isto...e
(chegou) a empresa e ninguém (tinha competéncias de GP)... e isto ndo é uma coisa
facil...”;

Adaptabilidade da GP ao segmento da promogdo: é notorio e foi confirmado por 40% dos

entrevistados que estiveram ligados ao segmento da promogdo imobiliaria, que as
metodologias de GP estdo otimizadas para este segmento em particular. O entrevistado “E”
declarou mesmo que “...na promogao é relativamente facil adaptar um modelo de gestéo
de projetos e passar para uma construcéo em novo, é relativamente simples”;

Relacdo entre experiéncia e maturidade: 40% dos entrevistados consideram que maturidade

é ter experiéncia, ou seja, a esse propdsito o entrevistado “B” declarou que “...maturidade
é aquilo que (ele entende) por experiéncia de projeto...”. E quando se refere a obras que
pelas suas caracteristicas sdo semelhantes como por exemplo ...”’remodelagdes interiores
de apartamentos. Nem é preciso grandes planeamentos no caso (dele)...aquilo ja estd tudo
mecanizado!”;

Formacdo em gestdo dos quadros: dos 40% de entrevistados que versaram sobre esta

tematica observa-se uma bipolaridade curiosa. Se por um lado o entrevistado “D” considera
que a gestao pode ser apreendida de forma empirica...”indiretamente, diretamente nao!
Indiretamente (aprende-se)...e mesmo na parte em que (Se inicia), (entra-se) numa empresa
sos, (aprende-se) isso! (E-se obrigado)!” por outro lado temo o entrevistado “C” que
considera existir uma “...mad formagdo... que (considera) que gestdo de obras (ndo tem
relevancia)... mas que os engenheiros civis...se ndo (Souberem) de gestdo (ndo irdo
vingar).”;

Compromisso da gestdo de topo: 20% dos entrevistados considera que a gestdo de topo, nas

palavras do entrevistado “C”, “tem que acreditar!” e que o sucesso da implementagéo de

qualquer metodologia depende desse compromisso.
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Nesta fase ja ndo é surpresa o facto da totalidade dos entrevistados ter referido a pouca informagédo
existente sobre os MMGP, e de cerca de 80% dos entrevistados considerar haver um défice na
informacdo sobre a disciplina da GP.

4.2.5. Cruzamento de categorias: caracteristicas X sucesso
Com base na informacdo ja tratada e através do uso das funcionalidades do software Nvivo 10 foi
possivel cruzar categorias e perceber daquelas quais as referéncias que haviam sido proferidas pelos
entrevistados em conjunto, indicando desta forma uma relagdo positiva ou negativa. Apds algumas
tentativas conseguiu-se concretizar um cruzamento de categorias bastante relevante, onde se
vislumbram caracteristicas que sdo 0s motores para 0 sSucesso, ou seja, revela-se a relagdo
identificada entre as caracteristicas dos projetos de reabilitacdo e remodelacdo e o sucesso desses

mesmaos projetos.
Foram identificadas as seguintes relagGes positivas:

e Celeridade na execugdo X Lucro: o peso da mdo de obra numa obra de reabilitagdo e

remodelacdo é de tal forma importante que faz com que a celeridade na execugdo seja o
motor com mais peso para se conseguir um bom resultado no lucro, que consiste na unidade
de medida de sucesso identificada no estudo como a mais relevante; Esta relacdo é
consolidada pelo entrevistado “E” que indica que pela “pluridisciplinaridade e a
guantidade de intervenientes (presentes na obra em simultaneo), para tdo pequenos
trabalhos, tem que ser com gente que efetivamente esteja disponivel...(e desta formam
garantam a celeridade).”;

e Acompanhamento do cliente X Satisfacdo do cliente: o cliente de reabilitacdo e

remodelacao é tido como sendo um cliente muito mais presente e que carece de muito mais
atencdo, e é o stakeholder de maior importancia, portanto esse acompanhamento acaba por
ser imprescindivel a sua satisfagdo. O entrevistado “E” refere mesmo que essa questdo se
deve ao facto “(do cliente ter) tempo nas horas de lazer dele” para aferir de pormenores
construtivos e da boa ou ma execucao, intervindo constantemente no projeto com questdes,
questdes essas que por mais descabidas tém que ser respondidas. Como refere 0 mesmo
entrevistado os clientes ligam “pelas situagdes mais surreais (que se possa) imaginar.”;

e Recomendacdo X Satisfacdo do cliente: parece bastante l16gico que um cliente recomende

a terceiros os servigos que Ihe foram prestados e que deram origem a um sentimento de
satisfacdo. E tendo em consideracdo que a recomendacao se mostra de suma importancia
para os resultados da organizacéo esta conexdo faz todo o sentido. Como havia sido referido

pelo entrevistado “B” “se o cliente (recomenda a empresa) é porque esta satisfeito.”;

o Experiéncia X Qualidade: esta conexdo revela que o tempo associado ao fator

aprendizagem leva ao aumento do nivel de experiéncia, e que esse aumento se traduz na
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realizagdo de um produto final com maior qualidade. O entrevistado “B” refere a este
proposito que “com 0 tempo (a empresa) vai produzindo solu¢Ges melhores com mais

qualidade.”;

Como ja se havia verificado no ponto 4.2.2. o lucro é uma métrica de suma importancia para medir
0 sucesso dos projetos de reabilitagdo e remodelacgdo, e é sem surpresa que se verifica uma tendéncia
para se controlar o motor celeridade na execugao para se alcancar um bom resultado nesta métrica.
Percebe-se também que o acompanhamento do cliente se mostra muito importante para a satisfacéo
do cliente, satisfacdo essa que é imprescindivel para garantir a recomendacdo, que é o elemento
chave para trazer mais negdcio para a organizagdo. Portanto entende-se pela espiral crescente do
tempo associado ao fator aprendizagem, que se a organizagdo for trabalhando a recomendagéo
através do acompanhamento do cliente, enquanto concentra os esfor¢os de monitorizagao e controlo
para produzir um resultado célere, aportara melhores resultados financeiros para a organizagao, ou
seja, € a partida uma garantia de que por esta via se conseguira obter maiores lucros, lucros esses
que sdo considerados pelos entrevistados como a métrica principal para aferir do sucesso tanto dos

projetos como da organizagédo como um todo.

4.3. Conclusoes

No presente ponto apresenta-se o culminar do processo de investigacdo, apresentando as QIS

definidas para este estudo:
Quais as caracteristicas de um projeto de reabilitagdo e remodela¢éo?

O estudo mostrou ser capaz de responder a primeira QIS, uma vez que pela analise dos dados levada

a cabo nesta dissertacdo foi possivel verificar que o projeto de reabilitacdo e remodelacéo:

e tem muitos imponderaveis que surgem na fase de execucdo;

e exige que as equipas que empreendem na sua execugdo tenham experiéncia na execugdo
deste tipo de projetos;

e & um projeto de pequena escala no que toca a sua dimensao econémica e a sua dimensdo
em area;

e exige que o modelo de negdcio das empresas que 0 executam se foque na recomendacéao
através da satisfagdo do cliente e na boa execugdo de orcamentos grétis;

e para obter bons resultados financeiros depende quase em exclusivo da celeridade na
eXxecucao;

¢ ndo tem um planeamento muito detalhado a priori uma vez que a maioria deles ndo tem
sequer projeto de execugdo ou mapa de quantidades, exigindo da entidade executante uma
“navegacdo a vista” e uma flexibilidade para “dar solu¢bes na hora” por forma a

ultrapassar os imponderaveis que surgem durante a fase de execucéo;
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€ um projeto multidisciplinar, o que aliado & sua pequena escala obriga a que Vvérias
especialidades estejam presentes ao mesmo tempo em obra;

depende de solugbes especificas de reabilitacdo e remodelacdo, sem paralelo com outras
solucdes preconizadas para outros segmentos da construcao civil;

depende de uma méo de obra polivalente capaz de responder as varias necessidades que a
multidisciplinaridade e a imponderabilidade exigem;

possui elevada singularidade, ndo existindo dois projetos idénticos por mais que as suas
especificagdes muito se assemelhem;

é de acessibilidade limitada, o que condiciona logo a partida os meios a utilizar, a forma de
abordagem, bem como a forma como serdo aprovisionadas e acondicionadas as matérias
primas, uma vez que na grande maioria destes projetos ndo ha a possibilidade de criar um

estaleiro de obra.

O que é sucesso num projeto de reabilitacdo e remodelagdo?

O estudo mostrou ser capaz de responder a segunda QIS, uma vez que pela analise dos dados levada

a cabo nesta dissertacado foi possivel verificar que o sucesso do projeto de reabilitacdo e remodelacao

é medido principalmente pelas métricas:

do lucro, acima de qualquer outra;

do cumprimento do prazo;

do cumprimento do caderno de encargos;
da qualidade;

e da satisfacdo do cliente.

Quais sdo os fatores que tém impacto na implementacdo de modelos de maturidade da gestédo

de projetos em PBF de reabilitacdo e remodelacéo?

O estudo mostrou ser capaz de responder a terceira QIS, uma vez que pela analise dos dados levada

a cabo nesta dissertacdo foi possivel confirmar tanto fatores de contingéncia como fatores

potenciadores da implementacdo de MMGP em PBF de reabilitacdo e remodelagéo, que passo a

expor:

o v w e

Contingéncias confirmadas:
Custos da implementacéo;
Né&o utilizagdo de metodologia de GP transversal a toda a organizacao;
Competéncias de GP concentradas num so gestor;
Dificuldade na obtencdo de formagdo adequada;
Necessidade de haver préatica de GP;

Cultura organizacional;
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.. Elevado grau de competéncias de engenharia;
.8. Dificuldade na implementacéo;
9. Dificuldade na interpretacéo.
o Potenciadores confirmados:

1 Ferramenta online gratuita;

2 Promove a participacdo efetiva da equipa do projeto;
.3 Promove o alinhamento estratégico a GP;
4

Promove a utilizacdo de SI.
Sintese das conclusdes da analise dos dados e comparagdo com as conclusdes da RL

Da anélise dos dados podem ser retiradas algumas ilagdes relevantes para o objetivo desta
dissertagdo, sendo claro que o universo das empresas alvo deste estudo sdo muito mais focadas nos
aspetos técnicos dos projetos do que na parte da gestdo, nomeadamente da GP. O panorama geral
neste universo no que toca a GP enquanto disciplina é de desconhecimento, mas considerou-se ser
de importancia vital entrevistar os profissionais desta area pois essa consistia na forma mais pratica
de perceber o que estas organizacgdes e estes profissionais necessitam para alcangar 0 sucesso nos
seus projetos. Fica a ressalva também de que este estudo se reveste de um cariz exploratério e que
as conclusodes a que chega dependerdo sempre de confirmacdo, quer seja atravées da realizacdo de
mais entrevistas quer através de trabalho de campo, no entanto o quadro que sintetiza as principais
conclusdes é demonstrativo o suficiente para que daqui se possam identificar as areas-chave vitais

para avaliar a maturidade destas organizacdes.
Foram identificadas as seguintes métricas do sucesso:

e Lucro;

e Cumprimento do prazo;

e Cumprimento do caderno de encargos;
e Qualidade;

e Satisfacdo do cliente.
Foram identificadas as seguintes caracteristicas dos projetos e das PBF:

e Imponderaveis;

e Equipas experientes;

e Projetos de pequena dimensdo;
e Celeridade na execucdo;

e Recomendagéo;

e Acompanhamento do cliente;

e A fase planeamento é muito incipiente;
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e Multidisciplinar;

o Depende de solucgdes especificas;

o Depende de mao-de-obra polivalente;
e Elevada singularidade;

e Acessibilidade limitada.

Agora importa comparar 0s resultados obtidos na pesquisa com as conclusbes da RL,
nomeadamente no que a categorizacdo das PBF de reabilitagdo e remodelagdo e nas caracteristicas
dos projetos que estas executam, bem como da defini¢do de sucesso e as suas métricas.

No que toca a categorizacdo das PBF de reabilitacdo e remodelacdo, as conclusdes da RL
apontavam para um enquadramento quase perfeito das organizag¢fes universo do estudo com a
categoria “craft PBFs” de Whitley (2004) contudo o resultado das entrevistas acaba por ndo validar
essa categorizacdo uma vez que os entrevistados identificaram os multiplos projetos que estas PBF
executam como altamente singulares, algo que vai na direcdo contréria da categorizacdo proposta
pela RL, que considera as PBF daquela categoria especifica uma entidade executante de maltiplos
projetos muito semelhantes, ou seja com baixa singularidade. A tabela 15 representa um quadro
comparativo entre as caracteristicas apontadas pela RL e as caracteristicas identificadas na pesquisa.

Tabela 15: craft PBFs Vs caracteristicas identificadas na pesquisa (fonte: elaboracado propria)

Craft PBFs Caracteristicas identificadas na

(Whitley, 2004) pesquisa
Imponderaveis
Equipas experientes

Multiplos projetos

Inovacdo incremental

Mao-de-obra especializada fidvel Projetos de pequena dimensdo

e estavel
Baixa sinqularidade

Celeridade na execucdo

Projetos de curta duracdo Recomendacéo

Acompanhamento do cliente

Aprendizagem cumulativa

A fase de planeamento é muito
incipiente
Multidisciplinar

Baixo envolvimento do cliente

Apresentar solucdes num curto
espaco de tempo

C X X X X<

Depende de solucdes especificas

Depende de mdo-de-obra polivalente

Elevada sinqularidade

Acessibilidade limitada

XXX X XXX S (X




Pela anélise da tabela 15 percebe-se que pela pesquisa as PBF de reabilitacdo e remodelacdo
portuguesas apenas tém 50% das caracteristicas identificadas pela categorizagdo de Whitley (2004)
para a categoria de “craft PBFs”, e das caracteristicas identificadas pela pesquisa percebe-se que
apenas 1/3 das caracteristicas apontadas sdo coincidentes com essa categoria. Mas enquanto
algumas sdo caracteristicas especificas do setor da construcdo e nomeadamente do segmento da
reabilitacdo e remodelacdo, caracteristicas essas muito especificas e portanto ndo faceis de
enguadrar num modelo de categorizacdo genérico como é o modelo de Whitley (2004)
nomeadamente as caracteristicas de acessibilidade limitada e recomendacdo, as restantes sao
caracteristicas que facilmente podem ser enguadradas como genéricas e identificAveis em muitas
outras organizagdes. A ideia fundamental que se retira da consolidacdo destes dados é que a
pesquisa esta parcialmente alinhada com a RL com a ressalva de que ¢ na dimensao “singularidade”
que a categorizacdo de Whitley (2004) mais se distancia da realidade estudada, dai a
correspondéncia de 50% das caracteristicas, visto este modelo ter apenas duas dimensGes, sendo a

outra dimensdo a “separagio ¢ estabilidade da mé&o-de-obra”.

E esta caracteristica singular dos projetos de reabilitacdo e remodelagdo identificada na pesquisa
efetuada que faz deste segmento da construgdo civil um claro candidato a implementacdo de
metodologias de GP, uma vez que essa é uma caracteristica sempre referida nas defini¢bes de
projeto, ou seja, é algo que ira produzir um resultado Gnico. E por esta caracteristica singular que
n&o se pode categorizar as PBF de reabilitacdo e remodelagdo portuguesas como “craft PBFs”, mas
é evidente que essa é a categoria que mais se aproxima da realidade estudada pelas restantes

caracteristicas identificadas.

No que toca a definicdo de sucesso de projeto de reabilitacdo e remodelacdo, as conclusdes da RL
apontavam para um enquadramento quase perfeito na definicdo de Archibald & Prado (2015) e o
resultado das entrevistas acaba por validar esse enquadramento, através da equiparacdo de alguns
conceitos. A métrica “resultado financeiro” pode ser equiparada ao “lucro” e a métrica “a4mbito”
pode ser equiparada ao “cumprimento do caderno de encargos”. A tabela 16 apresenta um quadro
comparativo entre as métricas do sucesso apontadas pela RL e as métricas do sucesso identificadas

na pesquisa.
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Tabela 16: métricas do sucesso de Archibald & Prado (2015) Vs métricas identificadas na
pesquisa (fonte: elaboracédo propria)

Metricas do sucesso da RL Meétricas identificadas na

(Archibald & Prado, 2015) pesquisa

Satisfacdo do cliente w Lucro v
Resultado financeiro v Cumprimento do prazo v
Zero acidentes e zero processos Cumprimento do caderno de encargos v
em tribunal X

Tempo v Qualidade X
Custo v Satisfacdo do cliente v
Ambito v

Pela anélise da tabela 16 percebe-se que este enquadramento é quase perfeito, mas é importante
fazer aqui uma ressalva. Na pratica o que os entrevistados referem como mais importante é o lucro,
acima de qualquer outra métrica, o lucro é aquele que melhor satisfaz o conceito de sucesso, sendo
inclusivamente aceite que outras métricas sejam parcialmente cumpridas, como o caso da satisfacao
do cliente ou do cumprimento do caderno de encargos. Na verdade, o lucro na dtica dos
entrevistados € visto como um resultado da celeridade na execugdo, através do cumprimento do
prazo e idealmente excedendo as expectativas desse cumprimento, como referia o entrevistado “E”
“se (o fator tempo for otimizado), se (se otimizar) 10% (ou) 20% do tempo numa obra de
10000euros quer dizer que (nessa) otimizacéo (a organizacdo lucrou) mais do que o (seu) resultado
(esperado). (A organizacdo tinha) uma previsdo de...margem (de lucro) de 10 ou 20 e (conseguiu)
30 ou 40! Quer dizer que (a gestdo foi) absolutamente racional e absolutamente objetiva”, ou seja,
segundo os entrevistados o cumprimento desse requisito tem um impacto direto na métrica do
tempo, do custo e consequentemente no lucro. E evidente que para os entrevistados sucesso de um

projeto de reabilitacdo e remodelacéo é lucro.

Mas ficou explicito na analise das entrevistas a importancia de trabalhar a satisfacdo do cliente, uma
vez que o0 negdcio da reabilitacdo e remodelacdo esta muito assente na recomendacao, no passa-a-
palavra, que s se consegue quando as expectativas dos clientes sdo atingidas, ou seja, quando o
cliente percebe a qualidade do produto final como aquela que esperava ter a partida. A este prop6sito
0 entrevistado “B” acaba por referenciar a ligagdo destes 3 conceitos e da sua importancia para a
estratégia da organizacdo ao indicar que o standard de qualidade da sua organizacao, “do ponto de
vista de acabamentos...tem uma qualidade média, média-alta...(e que 0S Seus) Clientes...(0S)...
recomendam sempre...com a qualidade média-alta” que segundo ele ¢é o standard “em que o cliente
fica satisfeito para aquilo que...pagou”, OU Seja, 0 cliente fica satisfeito porque as suas expectativas

sdo atingidas, e porque as suas expectativas foram atingidas vai recomendar a organizacdo a
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terceiros. Segundo este entrevistado (¢ assim que) “se ganha dinheiro...com outros projetos!...
Porque aquele cliente vai...recomendar (a empresa a outro cliente, e se esse cliente ficar satisfeito)

vai...recomendar (a empresa) também (a outros)!”

Entdo, tendo em conta as limitacGes do presente estudo, e o facto dos entrevistados terem referido
gue o principal objetivo destas organizacdes era o lucro, conseguiu-se identificar por via da analise
de conteldo que o lucro é conseguido através da celeridade na execu¢do, do acompanhamento do
cliente, da satisfacdo do cliente e da recomendacéo, estando desta forma parcialmente alinhado com
Archibald & Prado (2015), uma vez que a analise das entrevistas aponta para uma necessidade de
cumprimento de objetivos de qualidade e estes autores nada apontam nesse sentido. No aspeto do
cumprimento do prazo o estudo encontra-se alinhado com a RL, contudo ainda Ihe acaba por dar
maior enfase, demonstrando o grande impacto que esse fator tem também na satisfacdo do cliente.
A este respeito o entrevistado “E” foi bastante elucidativo ao referir que “as pessoas fazem obras

em casa se o empreiteiro for célere, rapido e o resultado for bom”.

Por estas conclusdes propde-se que um modelo de maturidade para ser capaz de medir a maturidade
da GP das PBF de reabilitacdo e remodelagdo portuguesas pode estar assente num referencial que

leve em consideracao as seguintes areas do conhecimento:

e Cronograma/Tempo: celeridade na execucdo é imprescindivel para se obter o lucro

desejado, e a gestdo de calendario é obrigatoria tendo em conta a caracteristica
multidisciplinar dos projetos, o que faz com que a gestdo do caminho critico seja um
procedimento fundamental. O entrevistado “C” a este respeito refere que “(as obras de
remodelacdo) envolv(em) pintor, envolv(em) carpinteiro, envolv(em) vidraceiro e
serralheiro e...as coisas (ttm) que funcionar hora a hora”, e o entrevistado “B” refere que
“cada obra tem um...caminho critico! Aquele caminho que...permite (a) entrada em obra
das outras especialidades é o caminho (em) que (a organizacdo tem) que (se) focar
(porque)...é a estrada que...leva (a organizacdo) ao final da obra”;

e Custo: controlar os custos é fundamental para a subsisténcia de qualquer organizacdo. A
este respeito o entrevistado “C” refere que “0 empreiteiro que ndo defende os seus custos
de producéo vai falir dentro de pouco tempo”;

e Ambito: cumprimento do caderno de encargos, que pode ou ndo ser todo cumprido, uma
vez que 0s entrevistados referem que as vezes o que estd orcamentado ndo pode ser feito,
ou porque tem etapas a mais portanto ja ndo vai ser preciso, ou porque tem etapas que afinal
ndo vao ser executadas devido aos imponderaveis que vao surgindo, e que obrigam a que
se tenha que tomar decisdes no local e com rapidez, sem que exista um procedimento que
obrigue o cliente a aceitar/assumir essas alteracdes do &mbito. O entrevistado “E” utilizou

palavras bastante fortes para justificar esta questéo ao referir que “O cliente (ndo quer saber)
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se (a organizacdo vai) trocar o chao, se (vai) revestir a parede...ele quer é o produto final!
Ele quer aquilo (que pagou e que) tem que ficar satisfeito, funcional, otimizado e...ter o
aspeto que ele pretende e considerou.”

Compras: controlar os subempreiteiros, pois tendo em consideracdo a
multidisciplinaridade destes projetos, que obrigam a ter mdltiplas entidades
subcontratadas a realizar servicos muito especificos, servigos de especialidades, faz desta
area do conhecimento uma area chave para cumprir as metas do calendario, metas essas
intimamente ligadas ao resultado financeiro. Tanto na contratacdo de servi¢cos como na
aquisicdo de matéria prima, por forca da pequena escala destes projetos, as PBF de
reabilitacdo e remodelacdo ndo tém grande poder de negociacdo. O entrevistado “E” a esse
respeito usa palavras poderosas para exemplificar esta tematica ao alegar que “como (a
organizacdo tem) um trabalho que é absolutamente pluridisciplinar...(acaba) por...(correr)
0 risco muitas vezes de ter que pagar acima do mercado um determinado valor para (ter)
a certeza que, ndo tendo incorporado um carpinteiro, (poder vir a precisar) de um
carpinteiro amanha e ele (ter) que estar na obra... sendo o resultado (financeiro vai) a
vida!”, e relativamente a capacidade de negociagdo com fornecedores de matéria prima
alega que porque “a...escala (€) absolutamente pequena (a organizagdo vai) fazer duas
casas de banho! Nao (ha) dimensdo de mercado para chegar a uma empresa que fornece
cerdmicos...para negociar!”;

Qualidade: a area do conhecimento da qualidade é fundamental para métrica da satisfacao
do cliente. Ir de encontro as expectativas do cliente é muito importante. A este respeito o
entrevistado “E” ao comparar este tipo de projetos com projetos de promogao aborda esta
guestdo e afirma que “0...foco do ponto de vista de trabalho deixou de ser a negociacdo
(na aquisicao de matéria prima e na subcontratacdo) propriamente dita mas passou a ser a
gualidade do produto final para o segmento ou para aquilo que (a organizagéo pretende)
fazer e o cuidado que (vai) ter no...produto final”;

Recursos: a gestdo desta area do conhecimento serve para garantir que ha experiéncia
suficiente na médo-de-obra que consiga levar a cabo a execugdo do &mbito com celeridade
e com a qualidade necessaria para garantir a satisfacdo do cliente. O entrevistado “C” que
a0 versar sobre o sucesso do segmento em Portugal refere “(o pais tem) uma m&o de obra
muito versatil, que facilmente (consegue) ter 0 mesmo homem, 0 mesmo recurso humano
em obra, a fazer muitas coisas ao mesmo tempo...e por isso é que a...mdo de obra
(portuguesa) em Franca e na Alemanha é muito valorizada.”

Integracdo: esta area do conhecimento é fundamental tendo em conta que é constantemente
solicitada ao longo de todo o ciclo de vida dos projetos. E a responsavel pela gestdo do

conhecimento, guardia da licGes aprendidas e potenciadora da melhoria continua. A
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proposito desta tematica o entrevistado “B” refere que com o tempo “as solu¢Ges comegam
a ser mais assertivas (porque a) experiéncia (faz com que a organizacdo deixe) para tras
as solugdes que ndo funcionam ou que funcionam menos bem (e) que demoram mais tempo
e (passa) a...focar(-se) nas solucBes mais rapidas e mais eficientes” e é este gerar de
experiéncia que é vital para a celeridade na execucdo e consequentemente para o lucro;
Stakeholders: identificar logo a partida os requisitos do cliente, que podem ser diferentes
consoante o tipo de cliente, p.e. um cliente particular poderéa ter como requisito a qualidade
dos acabamentos e o cliente empresarial ter como requisito a velocidade de execu¢do em
admitindo alguns defeitos de acabamento. A gestdo do cliente no segmento da reabilitacado
e remodelacdo foca-se na gestdo das expectativas. O entrevistado “E” declara a este
respeito que “por ser um trabalho menor do ponto de vista de dimenséo, o cliente quer...um
acompanhamento extraordinariamente mais proximo, (que) seja absolutamente atento a
todos os pormenores...obriga a que (0 diretor de obra seja) os olhos (do cliente durante)
toda a execugdo...é preciso criar com o cliente...uma relagdo (de) confianga...implica
(ter): 1° muito melhores profissionais, 2° muito mais cuidado (porque ninguém gosta de)
fazer obras em casa”. Temos ainda o facto de haverem multiplas especialidades a
compartilhar o espago da obra em simultaneo, e cujas atividades se encadeiam umas nas
outras, que obriga a criacdo de um ambiente que seja propicio a que a comunicagdo entre
estes stakeholders seja fluida, cordial e eficaz. A este respeito o entrevistado “C” refere que
“as equipas (de subempreiteiros e equipa do projeto) tem que se dar bem. Nas obras tem
que ser assim! Sendo (corre-se o risco de umas equipas) andar(em) a fazer tudo...para
(prejudicar a outra equipa)” e compete ao gestor de projetos gerir estas relagdes
interpessoais e inter-equipas por forma a garantir que as metas do projeto sdo cumpridas;
Risco: o risco existe sempre, mas no caso concreto da reabilitagdo ele assume uma
importancia ainda maior pela dificuldade que existe em efetuar estudos aprofundados para
elaborar orgcamentos completos, uma vez que é uma atividade que nao é paga pelo cliente,
e 0 que esse facto acaba por originar sdo os inimeros imponderaveis que surgem na fase
de execugdo dos projetos. O entrevistado “B” sobre esta tematica declara que “(tem) que
(se) dar uma resposta ao cliente e 0s orcamentos sdo gratis...portanto nao (se pode) estar
a perder muito tempo num orgamento porque (ndo se sabe se a organizacdo ira) ganhar (ou
ndo a obra), ou seja, se (se perde) muito tempo a fazer orcamentos, chega(-se) ao final do
ano (e) perde(u-se) o tempo todo a fazer or¢camentos, ou seja, (a organizagéo tenta) chegar
logo a solugdes que se v@o implementar em obra (e que) depois tém que ser trabalhadas
em obra, tendo em vista o custo que foi apresentado em orgamento” e declara ainda que o
or¢camento é um instrumento estratégico quando refere que “obras que interessam...(d&-
se)...um preco certo. Obras...em que realmente o cliente ndo nos interessa, (elabora-se)...o

orgamento, mas com a margem um bocado maior”. O entrevistado refere a necessidade de
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responder, tendo em conta que o potencial cliente ndo pode ficar sem resposta,
“porque...ndo se pode estar a receber pedidos de or¢amento e dizer assim “Ah ndo quero
responder.” Porque se (a organizacdo fizer) isso passado dois meses (deixa de ter
pedidos)...acabam-se (0s projetos em curso) e ndo (existem outros para dar continuidade a
laboracéo), (ou seja),...primeiro (a organizacdo responde) ao cliente...com uma margem
gue ndo é muito maior do gque a que anda no mercado...mas se € um cliente que
ndo...conhece (a organizacdo) e que quer fazer obras (com ela) porque ouviu falar bem
(dela) a pessoa (pode estar)...disponivel a pagar mais alguma coisa” e sobre a mesma
tematica o entrevistado “A” refere que “se (a obra) interessar damos um preco competitivo
e se ndo interessar damos um preco com uma margem mais dilatada. O cliente, a ndo ser
gue ja seja cliente da casa, é muito sensivel ao preco. Especialmente o cliente comercial!
Por isso é que (a organizacdo tem) que jogar pelo seguro...se (pormenorizar) muito depois
ndo (tem) margem para correcdes em obra”. Ainda sobre esta tematica o entrevistado “A”
refere também que “(a organizag@o) ndo (pode) ter trabalhos com mau aspeto...mesmo que
seja isso que o cliente quer...ndo (Se pode) fazer isso...porque depois (0 cliente vai) dizer
que (foi a empresa que executou e depois € a empresa que fica) mal” mas nédo se pode ser
arrogante e recusar o trabalho ou ndo dar resposta ao cliente e é por isso que “para as
(obras) que ndo interessam (da-se) um preco muito acima do mercado”. Todas estas
declaracdes explicam bem a importancia estratégica que o processo de orgcamentacdo tem
para o negocio das PBF de reabilitacdo e remodelacéo;

Comunicacdo: a boa gestdo das comunicagdes visa acima de tudo combater as falhas da
falta de comunicacdo ou das comunica¢Bes errOneas que acontecem entre 0S VArios
stakeholders do projeto, ou amenizar o efeito do ruido que prejudica a disseminagdo ou a
rececdo das mensagens. Para as PBF de reabilitacdo e remodelagdo as comunicagdes sao
tanto ou mais importantes do que para a generalidade das PBF uma vez que pela
necessidade de manter uma relacéo estreita e de confianga com o cliente e perceber
aquilo que este pretende (a auséncia de projeto de execucdo e/ou caderno de encargos
assim o obriga), ainda mais se exige desta area do conhecimento bem como das
competéncias do gestor do projeto em gerir as comunicacdes com este stakeholder. E
mesmo com 0s restantes elementos da equipa do projeto, que pelo facto do gestor ter que
gerir multiplos projetos em simultaneo, associado ao elevado indice de imponderaveis
que surgem na fase de execucdo obriga a que esta gestdo incida no sentido de
possibilitar a comunicacdo de forma remota (o gestor de projeto ndo é omnipresente),
instantanea (pela necessidade de dar uma solucédo rapida), num ambiente com pouco
ruido e com a capacidade de transmitir mensagens de uma forma simples e clara. O
entrevistado “A” a este respeito refere que o gestor de projetos “tem que estar muito mais

presente e a dar solugdes...no local”, e a proposito da comunicagdo com os subempreiteiros
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refere que estes “precisam mesmo da...orientagdo (do diretor de obra para executarem o
ambito de acordo com as especificacbes do cliente e para) entrar(em) em obra quando é
preciso para que (o projeto decorra) sempre certinho.” O entrevistado “A” ao explicar os
procedimentos que tem instituidos na sua organizagao refere que “basicamente (s6 tém)
encarregados e o resto € tudo subempreiteiros (e que para gerir as comunicagdes com 0s
subempreiteiros tém sempre) alguém...(de)...confian¢a (como forma de garantir que néo
vao haver) erros, (isto porque o diretor de obra ndo pode) estar em todo 0 lado” mas refere
ainda que sdo os diretores de obra que fazem “as marcacGes das obras (porque o0s
colaboradores) tém muita dificuldade em ler projetos...de arquitetura e de especialidades”

ou ndo estiveram com o cliente a definir estas questdes.

Neste sentido, podem-se escalar as areas do conhecimento de acordo com a sua relevancia, tendo
em conta as caracteristicas criticas identificadas pelos entrevistados e as métricas identificadas
como sendo as mais relevantes para aferir do sucesso dos projetos de reabilitacdo e remodelacéo,
de acordo com a ordem que Se segue:

e 1°cronograma/tempo,

e 20 &mbito,

e 3°qualidade,

e 4°stakeholders,

e 5°%recursos,

e 6°compras,

e 7°risco,

e 8% comunicacdo,

e 9%integracdo e

e 10° custo.
Para melhor perceber se 0 MMGP-Prado esta apto para medir a maturidade das PBF de reabilitacdo
e remodelacdo foi desenvolvida uma matriz que cruza as dimensdes pelas quais o modelo avalia a

maturidade da GP com as &reas do conhecimento do PMBoK®Guide — Sixth Edition (2017) (tabela
17).
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Tabela 17: Matriz das 10 areas do conhecimento do PMBOK®Guide - Sixth Edition com as 7
dimensdes do MMGP-Prado (fonte: elaboracéo prépria)

Comp Comp

o Comp . . Estrutura Alinhamento
em técnica e Metodologia Informatizacéo

comportamental organizacional  estratégico
GP contextual

Cronograma/

<
<

Tempo

<

Custo

Ambito

Qualidade

Recursos

NI YA

Integracdo

Risco

Stakeholders

<

Comunicagao

NERIRIRIA YA
NERIRIRIRAYRIRIR IR
NERIRIRIAYRAYR IR
NSRIRIRYA
NERIRIAYAIRIRIR YA

Compras

Esta matriz foi construida tendo em consideracdo as necessidades das PBF de reabilitagcdo e
remodelacéo portuguesas na prossecugdo dos seus projetos, em linha de conta com as caracteristicas
criticas identificadas, bem como das métricas apontadas pelos entrevistados como sendo as mais
relevantes para aferir o sucesso dos projetos. Pela analise da tabela 16 percebe-se que as dimensdes
mais relevantes, em termos de densidade de areas de conhecimento sdo a “competéncia técnica e
contextual”, 0 “alinhamento estratégico” e a “competéncia comportamental”. Importa referir
que, pese embora tenham os entrevistados referido o pouco peso dos custos da matéria prima no
resultado financeiro final bem como a parca capacidade de negociacdo junto dos fornecedores da
mesma, decidiu-se considerar a area do conhecimento de compras como de suma importancia visto
haverem inimeras especialidades presentes constantemente nestes projetos, especialidades essas
gue por norma correspondem a entidades subcontratadas, ou seja, no caso concreto de fornecedores
de servigos, pese embora a capacidade de negociacdo seja também baixa, a necessidade de os gerir
é de suma importancia visto terem um impacto direto na celeridade da execugdo. O entrevistado
“E” a este respeito declarou que “(pelo facto dos projetos serem de pequena) escala (a organizacao)
nunca (consegue uma boa) negociagdo...no prego de aquisi¢do...(que) nao representa mais de 10%
no custo total (da obra). S6 (se consegue) resultado, s6 (se consegue) fazer bons precos se o

resultado for otimizado na m&o de obra!”. A area do conhecimento de comunicag&o também se
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Ihe é dada muita relevancia uma vez que, pelas caracteristicas dos projetos de reabilitacdo e
remodelacdo, que exigem um estreito relacionamento baseado na confianga com o cliente, aliado
ao facto de por norma ndo haver projeto de execucdo nem caderno de encargos, e associado a
questdo de, como declarou o entrevistado “E”, de se ter que “navegar a vista”, e ainda aliado ao
facto do gestor de projetos gerir varios projetos em simultaneo faz desta rea do conhecimento uma

das mais relevantes para as PBF de reabilitacdo e remodelacéo portuguesas.

Neste sentido, podem-se escalar as dimensGes de acordo com a densidade das &reas do
conhecimento que resultaram da construcdo da matriz apresentada na tabela 17. A ordem proposta

€ a que se segue:

e 1° competéncia técnica e contextual empatada com alinhamento estratégico,
e 2°competéncia comportamental,

e 3° competéncia técnica em GP,

e 4%informatizagéo,

e 5Pestrutura organizacional e

e 6°metodologia.

A proposta de valor que este estudo pretende aportar consiste na promogdo de um modelo que seja
eficaz a medir a maturidade da GP das PBF de reabilitagdo e remodelacdo portuguesas. Concluiu-
se pela RL gque o melhor modelo seria 0 MMGP-Prado, contudo a analise de conte(ido provou que
apesar deste modelo ser agquele que melhor se adapta, tal e qual, ndo é passivel de aferir da
maturidade da GP destas organizacdes. Na verdade, se a maior parte das organizagcdes empresas
que atuam no segmento da reabilitacdo e remodelacdo em Portugal fossem avaliadas a luz do
modelo atual, muito provavelmente ndo atingiriam um patamar de maturidade satisfatorio. Algo
que ndo se coaduna com as métricas de sucesso identificadas, pois sdo organiza¢es que operam ha
pelo menos uma década e sempre com resultados financeiros muito positivos. E por este motivo
gue no presente estudo se propGe uma adaptacdo do modelo MMGP-Prado, nomeadamente na
ponderacdo dada as questdes, tendo em conta as dimensdes e as areas do conhecimento abordadas
em cada questdo, por forma a que este consiga dar uma resposta mais assertiva a avaliacdo de
maturidade destas organizacGes. Para tal foi criada uma matriz de correspondéncia entre as
dimens@es abordadas e as areas do conhecimento abordadas por cada questdo do questionario do
modelo MMGP-Prado apresentado na 32 edi¢do do livro “Maturidade em Gerenciamento de
Projetos” (Prado, 2015) (tabela 18).
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Tabela 18: Correspondéncia das questdes com as areas do conhecimento do PMBoK e com as
dimensdes do MMGP (fonte: elaboracgdo propria)

Area/s do Area/s do
Questbes conhecimento Dimensao/6es Questbes conhecimento  Dimensao/des
Tempo
Custo
Ambito
Competéncia técnica Qualidade
2.1 Recursos GP 4.1 Stakeholders Metodologia
Tempo
Custo
Competéncia técnica Ambito
GP Qualidade Alinhamento
2.2 Tempo Informatizacdo 4.2 Stakeholders estratégico
Competéncia técnica Alinhamento
2.3 Recursos GP 4.3 - estratégico
Integracdo
Competéncia técnica Qualidade Estrutura
2.4 - GP 4.4 Recursos organizacional
Metodologia
25 - Metodologia 45 Integracao Informatizacéo
Estrutura
organizacional
Alinhamento
2.6 - Informatizacéo 4.6 Recursos estratégico
Competéncia técnica Competéncia técnica
GP GP
Estrutura Competéncia
2.7 - organizacional 4.7 Recursos comportamental
Competéncia técnica
GP
Estrutura
organizacional
Alinhamento Competéncia
2.8 - estratégico 4.8 Recursos comportamental
Competéncia Alinhamento
2.9 Recursos comportamental 4.9 Integracéo estratégico
Competéncia técnica Recursos Competéncia técnica
2.10 Ambito e contextual 4.10 Ambito e contextual
Informatizacéo
Alinhamento
3.1 - Metodologia 5.1 Integracao estratégico
Tempo
Custo
Metodologia Ambito Competéncia técnica
3.2 Integracao Informatizacéo 5.2 Recursos GP
Metodologia
Informatizacéo Stakeholders
Alinhamento Risco Competéncia técnica
3.3 Integracdo estratégico 5.3 Recursos GP
Ambito Competéncia técnica
34 Integracdo Metodologia 5.4 Recursos e contextual
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Estrutura
3.5 Integracao organizacional 5.5 - Informatizacéo
Estrutura
3.6 Integracdo organizacional 5.6 Integracao Metodologia
Estrutura
3.7 Integracao Metodologia 5.7 Integracao organizacional
Tempo
Custo Competéncia técnica Competéncia
3.8 Ambito GP 5.8 Recursos comportamental
Tempo
Custo
Stakeholders Competéncia técnica
3.9 Qualidade Metodologia 5.9 Recursos e contextual
Competéncia técnica
GP
Estrutura Estrutura
organizacional organizacional
Competéncia Competéncia
3.10 Recursos comportamental 5.10 - comportamental

Uma vez que o questionario da 3? edicao do livro (Prado, 2015) ndo faz referéncia as dimensdes
nem as areas do conhecimento abordadas, foi consultada a 22 edi¢éo (Prado, 2008) que consagrava
a maioria das questfes da versao atual e onde é feita a referéncia a/s dimenséo/des abordadas. Nas
questbes idénticas ou equivalentes inscreveu-se com a cor azul a identificagdo da dimensao
abordada. Nas restantes questBes sem equivaléncia inscreveu-se com a cor preta. Importa referir
gue a correspondéncia entre areas do conhecimento e questdes foi determinada no presente estudo,
uma vez que ndo ha na literatura nem nos livros do autor do modelo MMGP-Prado nenhuma

referéncia a essa correspondéncia.

Tendo em consideracdo os critérios de escala determinados pela relevancia das areas do
conhecimento do PMBOK®Guide - Sixth Edition (2017) e pela relevancia das dimensdes do
modelo MMGP-Prado (2015) foram criados 5 patamares de pontuacdo, que se apresentam de
seguida. No entanto, para uma mais facil compreensdo desta proposta, é importante clarificar o

modelo de pontuagéo adotado no MMGP-Prado:

Para aferir da ades&o do setor ou organizagdo a cada um dos niveis de maturidade do modelo, foi
desenvolvido um questionario contendo 10 questdes de escolha multipla para cada nivel. Cada uma
dessas questdes tem 5 respostas possiveis, exceto as questdes do nivel 5 que tem apenas 2 respostas.
A pontuacdo dada a cada uma das questdes esta dependente da resposta escolhida, de acordo com
a escala seguinte: a-10; b-7; c-4; d-2; e-0, exceto nas questdes do nivel 5, que por s6 permitir 2
respostas atribui a pontuacdo como se segue: a-10; e-0. Importa salientar que no maximo o modelo

MMGP-Prado permite que cada setor ou organiza¢do obtenha 100 pontos em cada grupo de
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questdes, ou seja, 100 pontos no nivel 2, 100 pontos no nivel 3, 100 pontos no nivel 4 e 100 pontos
no nivel 5 (Prado, 2015).

No presente estudo considera-se que nem todas as questdes deverdo ser valoradas de acordo com
essa escala, motivo pelo qual é proposta uma alteracdo a ponderacdo das questdes. Ou seja, no
modelo original cada questdo poderia valer no maximo apenas 10 pontos, e na proposta de
ponderacdo apresentada o maximo podera ser 17,5 pontos, 15 pontos, 10 pontos, 5 pontos e 2,5
pontos, consoante a relevancia de cada questdo para o setor ou organizacao alvo da avaliagcdo. De

seguida apresentam-se 0s 5 patamares de pontuacdo desenvolvidos.

() a-17,5; b-12,25; c-7; d-3,5; e-0
(1) a-15; b-10,5; c-6; d-3; e-0
(1) a-10; b-7; c-4; d-2; e-0

(1V) a-5; b-3,5;¢c-2; d-1; e-0

(V) a-2,5;b-1,75; c-1; d-0,5; e-0

O resultado é o apresentado na tabela 19, onde as alteracBes propostas se encontram melhor
demonstradas. Importa relevar que a cotacdo maxima de cada nivel se mantém, ou seja, cada nivel
somava no maximo 100 pontos no seu formato original e na proposta apresentada continua a somar
0s mesmos 100 pontos. O que se pretende € valorar mais umas questdes desvalorando outras, de

acordo com os critérios definidos anteriormente e aplicando os patamares de pontuagdo propostos.

Tabela 19: Atribuicdo de patamar de pontuacao por questao (fonte: elaboracéo prépria)

Areals do

Questao Conhecimento Dimensao/6es Patamar de Pontuagéo
2.1 Recursos (59 Competéncia técnica em GP (3°) 1"l
Competéncia técnica em GP (3°)
2.2 Tempo (1°) Informatizacgéo (4°) |
2.3 Recursos (5°) Competéncia técnica em GP (3°) 1"l
2.4 - Competéncia técnica em GP (3°) v
2.5 - Metodologia (6°) \Y
2.6 - Informatizacgéo (4°) v
Competéncia técnica em GP (3°)
2.7 - Estrutura organizacional (5°) v
2.8 - Alinhamento estratégico (1°) |
2.9 Recursos (5°) Competéncia comportamental (2°) Il
2.10 Ambito (2°) Competéncia técnica e contextual (1°) |
3.1 - Metodologia (6°) V
Metodologia (6°)
3.2 Integracdo (9°) Informatizacdo (4°) v
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Metodologia (6°)
Informatizacéo (4°)

3.3 Integracdo (9°) Alinhamento estratégico (1°) Il
3.4 Integracdo (9°) Metodologia (6°) v
3.5 Integracdo (9°) Estrutura organizacional (5°) 11
3.6 Integracdo (9°) Estrutura organizacional (5°) 1"l
3.7 Integracdo (9°) Metodologia (6°) v
Tempo (1°)
Custo (10°)
3.8 Ambito (2°) Competéncia técnica em GP (3°) [
Tempo (1°)
Custo (10°)
Stakeholders (4°)
3.9 Qualidade (3°) Metodologia (6°) Il
Competéncia técnica em GP (3°)
Estrutura organizacional (5°)
3.10 Recursos (5°) Competéncia comportamental (2°) Il
Tempo (1°)
Ambito (2°)
Stakeholders (4°)
Custo (10°)
4.1 Qualidade (3°) Metodologia (6°) Il
Tempo (1°)
Ambito (2°)
Stakeholders (4°)
Custo (10°)
4.2 Qualidade (3°) Alinhamento estratégico (1°) [
4.3 - Alinhamento estratégico (1°) 1"l
Integracéo (9°)
Recursos (5°)
4.4 Qualidade (3°) Estrutura organizacional (5°) v
Metodologia (6°)
4.5 Integracao (9°) Informatizagdo (4°) \Y
Estrutura organizacional (5°)
4.6 Recursos (5°) Alinhamento estratégico (1°) 1l
Competéncia técnica em GP (3°)
4.7 Recursos (59) Competéncia comportamental (2°) 1l
Competéncia técnica em GP (3°)
Estrutura organizacional (5°)
4.8 Recursos (5°) Competéncia comportamental (2°) v
4.9 Integracéo (99 Alinhamento estratégico (1°) 1l
Recursos (5°)
4.10 Ambito (2°) Competéncia técnica e contextual (1°) Il
Informatizacéo (4°)
5.1 Integracdo (9°) Alinhamento estratégico (1°) 1l
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Tempo (1°)

Ambito (29)
Custo (10°)
5.2 Recursos (5°) Competéncia técnica em GP (3°) |
Stakeholders (4°)
Recursos (5°)
5.3 Risco (7°) Competéncia técnica em GP (3°) v
Ambito (29)
5.4 Recursos (5°) Competéncia técnica e contextual (1°) Il
5.5 - Informatizacdo (4°) 11
5.6 Integracdo (99 Metodologia (6°) \Y
5.7 Integracdo (9°) Estrutura organizacional (5°) v
5.8 Recursos (5°) Competéncia comportamental (2°) 11l
5.9 Recursos (5°) Competéncia técnica e contextual (1°) Il
Estrutura organizacional (5°)
5.10 - Competéncia comportamental (2°) 11

Pela andlise verifica-se que de todas as areas do conhecimento do PMBOK®Guide - Sixth Edition
(2017) o modelo proposto parece nao valorizar as compras e a comunicagdo. Como ja havia sido
referido, estas areas do conhecimento sdo consideradas relevantes para as PBF de reabilitagdo e
remodelacéo visto estarem relacionadas diretamente com a caracteristica de multidisciplinaridade
e a necessidade de gerir eficazmente nesse &mbito, pelo impacto que tem na celeridade na execucéo.
Contudo a inclusdo destas &reas do conhecimento no questionario obrigaria a adaptagdo de algumas
questdes, algo que extravasa aquilo que previamente havia sido definido, que consiste na adaptagdo
do modelo MMGP-Prado apenas na ponderacao das respostas ao questionario da 32 edi¢éo (Prado,
2015), mantendo tudo o resto constante. E também de salientar que a dimensdo “competéncia
comportamental”, que é apontada pelo estudo como a 3* mais relevante para as PBF de reabilitagdo
e remodelacdo portuguesas, € muito pouco relevada no questionario, empurrando-a para o ultimo

lugar na escala de relevancia.

Importa referir que o cuidado para ndo alterar a pontuacdo maxima dos niveis teve o prop6sito de
ndo desvirtuar o processo de obtencdo de resultados e proposta de melhoria disponibilizado pelo
modelo. Cada grupo de questdes continua a valer no maximo 100 pontos, como anteriormente,
garantindo que os outputs ndo irdo sofrer por envenenamento da fase de concretizacdo do
questionario. Acredita-se que com as alteracbes propostas, mesmo considerando as limitacGes
anteriormente descritas, que o modelo se mostra assim mais apto a promover o sucesso das PBF de

reabilitacdo e remodelagdo portuguesas.

Para demonstrar o efeito da alteragdo na ponderacdo proposta, em primeiro lugar contruiu-se uma
matriz de saturacdo das dimensbes por nivel de maturidade/grupo de questdes, tendo em

consideracdo os 100 pontos previstos em cada nivel (as satura¢fes sdo expressas em percentagem).

95




Por forma a clarificar as saturagdes apresentadas na tabela 20, passa-se a demonstrar o método pelo
qual s&o obtidos os resultados. Cada questdo, que a luz do modelo original apenas podera valer no
méaximo 10 pontos, pode abordar uma ou mais dimensdes. Caso aborde apenas uma dimens&o esta
ird somar 10% na dimensao em causa. Caso aborde duas ou mais dimensoes estes 10 pontos serdo
distribuidos pelas mesmas de igual forma, ou seja: se forem duas dimensdes entdo cada uma ira
somar 5%; se forem trés dimensdes entdo cada uma somara 3,33%; e assim sucessivamente.
Tabela 20: Saturacéo das dimens6es por nivel de maturidade de acordo com o questionario de

avaliacdo do MMGP disponibilizado na 3 edi¢do do livro “Maturidade em Gerenciamento de
Projetos” (fonte: elaboragdo propria)

Nivel 2 - Nivel 3 - Nivel 4 - Nivel 5 -

Conhecido Padronizado Gerenciado Otimizado
?égmf:’aetg;“a 40% 13.33% 8.33% 20%
Competéncia
técnica e 10% 0% 10% 20%
contextual
ggggf};ﬁ; o 10% 3.33% 8.33% 15%
Metodologia 10% 48.33% 15% 10%
Informatizacéo 15% 8.33% 5% 15%
Efgt;‘;t;zional 5% 23.33% 18.33% 15%
';'t'r';rt‘ggi‘ggto 10% 3.33% 35% 5%

Pela analise da tabela verifica-se que as dimenses nem sempre estdo presentes em todos os niveis
bem como o seu peso para a avaliagdo também nédo é constante, uma vez que existem por vezes
mais questBes direcionadas para uma dimensdo que para outra, e havendo questfes que estéo

direcionadas para varias dimensdes, como ja havia sido identificado anteriormente.

De seguida desenvolveu-se uma nova tabela de saturagdo por nivel de maturidade/grupo de

questbes, mas ja com a proposta de alteracdo das pontuacdes. O resultado é a tabela 21.
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Tabela 21: Saturacdo das dimensdes por nivel de maturidade de acordo com a nova proposta de
modelo de avaliacdo da maturidade da gestao de projetos (fonte: elaboracao propria)

Nivel 5 -
Otimizado

Nivel 4 -
Gerenciado

Nivel 2 - Nivel 3 -
Conhecido Padronizado

técnica GP

Competéncia

técnica e 17,5% 0% 15% 30%

contextual

Competéncia 10% 5% 6,67% 15%

comportamental

Metodologia 2,5% 35% 16,25% 2,5%
Informatizagio  |EENERL 7.5% 1,25% 1%

Estrutura 2 5% 25% 11,67% 10%

organizacional

Allnhgmento 17.5% 5% 42 5% 5%
_estrategico

Através de uma andlise comparativa entre a versdo original demonstrada na tabela 20 e a verséo

proposta demonstrada na tabela 21 verifica-se o seguinte:

a) O modelo nasua versao original da maior relevancia as dimensdes de acordo com a escala
que se segue:
(1) Metodologia;
(2) Competéncia técnica GP;
(3) Estrutura organizacional,
(4) Alinhamento estratégico;
(5) Informatizagé&o;
(6) Competéncia técnica e contextual;
(7) Competéncia comportamental.
b) O modelo na versdo proposta da maior relevancia as dimensdes de acordo com a escala
que se segue:
(1) Competéncia técnica GP;
(2) Alinhamento estratégico;
(3) Competéncia técnica e contextual;
(4) Metodologia;
(5) Estrutura organizacional;
(6) Informatizacéo;

(7) Competéncia comportamental.

Pelas métricas do sucesso identificadas, bem como pelas caracteristicas intrinsecas deste segmento
da construcdo civil, que obriga a um grande conhecimento do negdcio, a uma boa gestdo estratégica
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e a uma grande experiéncia acumulada na execucdo deste tipo de projetos, justifica-se a
sobrevalorizacao das dimensdes alinhamento estratégico e competéncia técnica e contextual em

detrimento da metodologia e da estrutura organizacional.

5. Concluséo, limitacdes e investigacao futura

5.1. Conclusao

O presente estudo nasce de uma vontade de promover o sucesso das PBF de reabilitacdo e
remodelacdo portuguesas, empresas que por definicdo se apresentam com um modelo
organizacional orientado a projetos. Para tal foi realizada uma pesquisa preliminar em repositérios
cientificos, sendo identificados véarios trabalhos relacionados com o sucesso das PBF, com MMGP
e um consideravel nimero de modelos desenvolvidos por respeitaveis instituicbes e autores
consagrados. A teméatica MMGP e os muitos modelos desenvolvidos foram alvo de um aceso debate
na comunidade cientifica durante um largo periodo, contudo nos ultimos anos o debate tem vindo
a esmorecer. Um dos motivos apontados para esse acontecimento é o facto dos modelos terem uma
taxa de utilizagdo bastante reduzida, pese embora as enormes vantagens que a sua boa aplicagdo
pode aportar (Backlund et al., 2014).

Apobs a pesquisa preliminar empreendida percebeu-se que um dos caminhos da promogdo do
sucesso das PBF de reabilitacdo e remodelacdo pode ser conseguido através da implementagdo de
um MMGP. No entanto, considerando os varios modelos identificados na RL importava perceber
quais as diferencas, vantagens e desvantagens de cada um para se conseguir eleger o mais apto a
medir a maturidade das organizac6es objeto deste estudo. Dai surgiu a QI: Quais sdo as areas chave
relevantes para avaliar e promover a maturidade da GP nas PBF de reabilitagdo e remodelacéo

portuguesas?
Para responder a QI foram levantadas 3 QIS:

(1) Quais as caracteristicas de um projeto de reabilitacdo e remodelacao?
(2) O que é sucesso num projeto de reabilitacdo e remodelacdo?
(3) Quais séo os fatores que tém impacto na implementacdo de um modelo de maturidade da

gestdo de projetos de reabilitacdo e remodelacdo?

A partir deste ponto a investigacdo deu inicio a uma pesquisa documental que acabou por confluir
na RL desta dissertagdo. Na busca das respostas as QIS percebeu-se que ndo havia na literatura
nenhum estudo dirigido as PBF de reabilitacdo e remodelagdo, e ainda que com algumas

incidéncias, poucos foram os autores que direcionaram 0s seus esfor¢os ao setor da construgdo.
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Ainda assim a RL apontou para algumas conclusdes que serviram de base a investigacdo que foi
levada a cabo neste estudo.

Pela RL concluiu-se:

e ser possivel identificar as dimensdes ou &reas chave mais relevantes para medir a
maturidade destas PBF,

e ser possivel identificar as métricas do sucesso dos projetos que estas PBF desenvolvem,

o ser possivel identificar as caracteristicas dos projetos que as PBF de construcdo executam

e que acabam por Ihes conferir a sua identidade.

As dimensdes ou areas-chave identificadas advém do MMGP-Prado (Prado, 2012), visto terem sido
aquelas que pela analise aos modelos de maturidade aplicados ao setor da constru¢cdo mostraram
ser as que de uma forma mais clara demonstram as capacidades das organizacdes objeto de
avaliagdo. Esta elei¢do sai reforcada por véarios autores, mas em especial por Pells (2020) que
apontou 0 MMGP-Prado como sendo o0 modelo mais pratico e sustentavel do momento. As métricas
do sucesso identificadas advém da definicdo de sucesso para a subcategoria de gestdo de obras
proposta por Archibald & Prado (2015), com a ressalva de que estes mencionam as metas de zero
acidentes e zero pendéncias técnicas judiciais ou laborais e desconsideram a qualidade,
comparativamente com defini¢des de outros autores identificadas na RL. As caracteristicas dos
projetos e das PBF identificadas na RL para o segmento da reabilitacdo e remodelagcdo advém da
categorizacdo de PBF de Whitley (2004), em concreto da categoria “Craft PBFs”.

Com estas conclus@es e por forma a responder as QIS optou-se por uma metodologia do tipo
gualitativa, através do método de entrevista em profundidade e por questionario semiestruturado.
As fontes de informagdo selecionadas foram a andlise documental e a andlise das entrevistas
realizadas a diretores de obra de empresas de construcdo e reabilitacdo e a gestores de projetos

ligados ao setor da construcdo civil, usando a anélise de conteido desenvolvida por Bardin (1977).

Pela analise de conteldo e ap6s comparacao dos resultados com as conclus@es da RL, no que diz
respeito a categorizacdo das PBF de reabilitacdo e remodelacao, as conclusdes da RL apontavam
para um enguadramento quase perfeito destas organizagdes com a categoria “craft PBFs” de
Whitley (2004). Contudo o resultado das entrevistas acaba por ndo validar essa categorizagdo uma
vez que os entrevistados identificaram os mdaltiplos projetos que estas PBF executam como
altamente singulares. Algo que vai ao encontro do conceito de projeto, mas na direcdo contraria a
categorizagdo de “Craft PBFs”: uma entidade executante de multiplos projetos muito semelhantes,

ou seja com baixa singularidade.

Relativamente a definicdo de sucesso de projeto de reabilitacdo e remodelacdo, as conclusdes da

RL apontavam para um enquadramento quase perfeito na defini¢cdo de Archibald & Prado (2015) e
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o resultado das entrevistas valida esse enquadramento, através da equiparacao de alguns conceitos
(p.e. a métrica “resultado financeiro” pode ser equiparada ao “lucro” e a métrica “ambito” pode ser
equiparada ao “cumprimento do caderno de encargos™), mas é importante fazer aqui uma ressalva.
Na prética o que os entrevistados referem como mais importante é o lucro. Acima de qualquer outra
métrica, € o lucro que melhor satisfaz o conceito de sucesso, sendo inclusivamente aceite que outras
métricas sejam parcialmente cumpridas, como o caso da satisfacdo do cliente ou do cumprimento
do caderno de encargos. Conseguiu-se identificar por via da analise de contetdo que o lucro é
conseguido atraveés da celeridade na execu¢do, do acompanhamento do cliente, da satisfacdo do
cliente e da recomendacdo, estando desta forma parcialmente alinhado com Archibald & Prado
(2015). O alinhamento apenas parcial justifica-se pois pela analise das entrevistas é identificada
uma necessidade de cumprimento de objetivos de qualidade e estes autores nada apontam nesse
sentido. No aspeto do cumprimento do prazo o estudo encontra-se alinhado com a RL, contudo
ainda Ihe acaba por dar mais enfase e ficou demonstrado o grande impacto que esse fator tem

também na satisfacdo do cliente.

Por estas conclusdes percebe-se que 0 MMGP-Prado é o mais apto a medir a maturidade das PBF
de reabilitacdo e remodelagdo portuguesas, mas que ndo o pode ser eficazmente na sua forma
original. Como tal o presente estudo foi mais além, apresentando uma proposta do MMGP-Prado
adaptado especificamente para medir a maturidade destas organizacfes. Para tal foi proposta uma
nova ponderagdo as respostas do questiondrio do MMGP-Prado da 3* edi¢do do livro “Maturidade
em Gerenciamento de Projetos” da autoria de Darci Prado. Esta foi a via encontrada para se
sobrevalorizar as dimens@es alinhamento estratégico e competéncia técnica e contextual, que foram
as areas-chave identificadas como sendo as mais relevantes, pelas métricas do sucesso identificadas,
bem como pelas caracteristicas intrinsecas deste segmento da construgéo civil, que obriga a um
grande conhecimento do negécio, a uma boa gestdo estratégica e a uma grande experiéncia

acumulada na execucéo deste tipo de projetos.

5.2. Limitagdes do estudo
Este estudo foi constrangido por algumas limitagbes, nomeadamente o desconhecimento dos
entrevistados no que a modelos de maturidade da gestdo de projetos diz respeito. Dada a pequena
dimensdo da generalidade das empresas de reabilitacdo e remodelagdo portuguesas é dificil
encontrar organizagdes que tenham incorporado gestores de projetos nos seus quadros, motivo pelo
qual a maioria dos entrevistados terem acumulado competéncias e conhecimentos técnicos na area
da engenharia em detrimento da gestdo, e em concreto da GP. Por consequéncia é dado maior
enfoque ao desenvolvimento operacional em detrimento do planeamento e da gestdo estratégica.
Sdo organizacdes cuja sua estrutura organizacional é muito informal ndo havendo sequer um
departamento de gestdo de projetos. Estes factos aliados a um desconhecimento de 80% dos

entrevistados sobre metodologias de GP foram muito limitadores, contudo entrevistar estes
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individuos era a Unica forma possivel de perceber pela voz de quem estd no terreno o que é que
estas PBF precisam. Importa referir que este estudo é de natureza exploratoria, implica fazer mais
entrevistas, implica fazer mais trabalho de campo, no entanto conseguiu-se identificar aqui fatores

chave.

Importa também referir que para o modelo SPICE e para o modelo P3M3 nao foram encontrados
elementos suficientes nos artigos para os poder comparar devidamente com o OPM3 e 0 MMGP-

Prado, motivo pelo qual o quadro apresentado na tabela 5 (pagina 37) se encontra incompleto.

Foi identificada uma limitacdo relevante no modelo MMGP-Prado, nomeadamente no que a
sustentabilidade diz respeito. Nao parece razodvel que uma organizacgao sé alcance os niveis 4 e 5
do modelo apds 24 meses de pratica ativa e consolidada, e os niveis 2 e 3 apds 12 meses de pratica
ativa e consolidada. Pelo menos na ética das organizagdes alvo do presente estudo, que dependem
essencialmente da experiéncia dos seus recursos, acaba por ser um fator limitador. A aquisicao de
um recurso aporta, a partida, toda a sua experiéncia acumulada, e terd um impacto significativo na

performance da organizacéo logo a chegada, ou no curto prazo, dai a ressalva neste ponto.

O questionario da 3* edigdo do livro “Maturidade em Gerenciamento de Projetos” alvo de adaptagdo
mostrou ndo valorizar as areas do conhecimento de compras e comunicagdo. Estas areas do
conhecimento sdo consideradas relevantes para as PBF de reabilitacdo e remodelacéo visto estarem
relacionadas diretamente com a caracteristica de multidisciplinaridade e a necessidade de gerir
eficazmente nesse ambito, pelo impacto que tem na celeridade da execucdo. De salientar também
que a dimensdo “competéncia comportamental” ndo € também objeto de muita relevancia no
modelo, pese embora tenha sido identificada na pesquisa uma relevancia significativa sendo
apontada pelo estudo como a 3% mais relevante para as PBF de reabilitacdo e remodelacéo
portuguesas. Este facto pode condicionar o processo de avaliacdo das PBF, podendo vir a justificar-

se uma futura adaptacéo das questdes para dar resposta a estas limitagdes aqui assinaladas.

5.3. Investigacédo futura
O passo seguinte a esta investigacdo é sem duvida por a prova 0 modelo proposto através de um
estudo de caso. Numa proxima abordagem o investigador ja sabe que o sucesso é o lucro entdo
guando for implementar o0 modelo numa PBF de reabilitacdo e remodelacdo deve adaptar a

linguagem tendo em conta os elementos identificados neste estudo.

Foram assinaladas também algumas matérias que poderdo, depois de trabalhadas, gerar possiveis

QI, das quais destacam-se as seguintes:

e Verificou-se que a orcamentacdo além de ter um papel estratégico é também um fator
critico que claramente tem que ser trabalhado, porque quanto mais eficazes e eficientes as

empresas forem ao nivel da orcamentacdo maior é a probabilidade de ganharem a obra e de
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a fazerem dentro do or¢camento, com o resultado financeiro esperado. A otimizacdo deste
processo trard claros e inequivocos beneficios na eficiéncia das PBF de reabilitagdo e
remodelacdo, sendo uma &rea muito interessante para se desenvolver estudos de melhoria.
A experiéncia foi varias vezes citada pelos entrevistados. Experiéncia a fazer orgamentos,
experiéncia nas solugdes, experiéncia da mao de obra, experiéncia no sentido estratégico,
porgue ha o custo de oportunidade de dar orcamentos a pensar nas obras que se guerem
ganhar e nas que ndo se querem ganhar. Estas referéncias enquadram-se no conceito de
economia de experiéncia, que a semelhanca do conceito de economia de escala significa
gue quanta mais experiéncia mais rapido, melhor e de uma forma mais eficiente se
consegue executar uma determinada tarefa. A experiéncia enquadra-se na tematica da
gestdo do conhecimento, que consiste num processo com muita relevancia para a disciplina
da GP e em concreto para as PBF de reabilitacdo e remodelacdo.

Pelo cruzamento das caracteristicas com as métricas do sucesso pode-se perceber aqui a
existéncia de fatores criticos de sucesso e key performance indicators para os projetos de
reabilitagdo e remodelacdo. Foi uma porta que se abriu e considera-se que se for enveredado
um estudo por este caminho sera certamente relevante e inovador.

Algo que também ficou patente ao longo do estudo foi a falta de informacéo tanto de GP
como de MMGP sentida pela maioria dos entrevistados. Estes apontam mesmo uma total
auséncia de formagdo em contexto universitario da disciplina da GP e demonstram ter na
verdade sede de conhecimento nesta matéria. Uma das contingéncias apontadas pela RL
como uma barreira a implementagcdo de MMGP ¢é o elevado grau de competéncias em
engenharia, mas os entrevistados, quando chamados a versar sobre este tema mostraram
que inclusivamente esta contingéncia € uma barreira também a implementacdo de
metodologias de GP, justificando esta questdo com a deficiente formacdo em gestdo dos
quadros das empresas de construcdo civil. Mas a verdade é que, e como também foi
identificado no estudo, o tipo de entidade patronal do tecido empresarial do setor é
caracterizado por ter baixa formagdo e mesmo assim conseguiu obter sucesso, no sentido
do tdo desejado lucro, mesmo sem competéncias técnicas de engenharia. Algo que vem
reforcar a importancia do conceito de experiéncia para o setor da construcdo e em concreto
para o segmento da reabilitacio e remodelacdo. Foi referido pela maioria dos entrevistados
do quéo importante foi para o seu acolhimento enquanto profissionais do apoio dos
encarregados de obra na desmistificacdo de conceitos essenciais da execucdo de projetos
de construgdo. Vislumbra-se entdo aqui uma necessidade de alteracdo deste paradigma, e
do papel fundamental que as escolas de ensino superior podem e devem ter neste processo.
Todo e qualquer estudo que parta por este caminho tera também muita relevancia e revestir-

se-a de um cariz inovador seguramente.
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Anexo 1 — Guido da Entrevista

Guido de Entrevista

Introdugao

Apresentacdo do entrevistador/investigador, agradecer a participagdo do entrevistado e referir
gue as respostas serdo tratadas de forma a garantir a confidencialidade do respondente.
Questionar se autoriza a gravacao da entrevista para posterior transcricdo bem como fazer
anotac¢des manuscritas ao longo da entrevista, por forma a poder tratar os dados por um
método de analise de conteudo.

Questao de Investigagcao e Questoes Secundarias
Questdo de investigacado:

Quais sdo as areas chave relevantes para avaliar e promover a maturidade da gestdo de projetos
nas PBF de reabilitacdo e remodelacdo portuguesas?

Questdes secundarias:
Quais as caracteristicas de um projeto de reabilitacdo e remodelacdo?
O que é sucesso num projeto de reabilitacdo e remodelagdo?

Quais sdo os fatores que tém impacto na implementacdo de um MMGP numa PBF de
reabilitacdo e remodela¢do?

Objetivo da Entrevista
Os objetivos da entrevista sdo:

Recolher informagdo sobre as especificidades e caracteristicas do setor da construgdo e em
concreto do segmento de reabilitacdo e remodelagdo em Portugal;

Construir uma descrigao detalhada das perceg¢des dos entrevistados em relagdo a MMGP de PBF
de reabilitacdo e remodelacgao.

Questoes:

1. Como é que comegou a sua relagdo com o setor da construg¢do?

Pode dar-me uma perspetiva de como foi a sua carreira neste setor até ao momento?

3. Das organizag¢des de construgdo por onde passou, de que forma estas geriam os seus
projetos?

4. As empresas de construcdo sdo consideradas empresas de origem no que toca a sua
classificagdo como PBF, e como tal espera-se que estas sejam a partida mais adaptadas
para implementar uma metodologia de gestdo de projetos. Pela sua experiéncia, no
setor e em concreto no mercado nacional, concorda com esta afirmacdo?

5. O setor da construgdo civil pode ser dividido em varios segmentos. Como sabe o
segmento com importancia para o estudo é o da reabilitacdo e remodelagdo. O que sabe
sobre este segmento?
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10.

11.

12.

13.

Em que é que considera que o segmento da reabilitacdo e remodelacdo seja semelhante

e diferente comparativamente com os restantes segmentos?

A nogado de sucesso é de suma importancia para este estudo. Para si, o que significa

sucesso da gestao de projetos de reabilitacdo e remodelagdo?

Tem feito parte ou dirigido projetos de construgdo que tenham considerados como um

sucesso ou sucesso parcial ou insucesso certamente. Quais sdo as principais razées que

aponta para considerar que um projeto de construcao possa ser considerado um
sucesso?

Como sabe o tema da dissertacdo foca-se na aplicacdo de modelos de maturidade da

gestdo de projetos em empresas de reabilitacdo e remodelacdo. Uma das proposicdes a

cerca dos MMGP é a de que quanto mais elevado é o nivel de maturidade maior a

probabilidade de concluir projetos com sucesso. Pela sua experiéncia, concorda com

esta afirmagao?

O que sabe sobre modelos de maturidade?

a. Esobre modelos de maturidade em gestdo de projetos?

b. E sobre modelos de maturidade em gestdo de projetos aplicados as empresas de
construcdo civil?

c. Esobre MMGP nas PBF de reabilitacdo e remodelacdo?

No seu entendimento, quais serdo as caracteristicas ideais para que uma PBF de

reabilitacdo e remodelacdo esteja apta a realizar uma avaliacdo a maturidade em gestdo

de projetos?

E no seu entendimento quais serdo as caracteristicas que um modelo de maturidade em

gestdo de projetos deve ter para conseguir avaliar a maturidade das empresas de

reabilitacdo e remodela¢do?

Os MMGP tém vindo a ser incluidos nas praticas de gestdo de muitas PBF. Contudo isso

nao é transversal a todos os setores da economia. Nomeadamente o setor da

construcdo, que é composto exclusivamente por industrias de origem, PBF por
exceléncia, e um dos setores com maior nimero de membros associados de associa¢des
de gestores de projetos em todo o mundo, que é um setor que a partida muito
beneficiaria com a sua implementacdo, € um dos setores com menor efetividade na
aplicagdo de MMGP. A revisdo da literatura apontou para fatores de contingéncia para
aplicagdo de MMGP nas empresas de construgao e gostaria de saber a sua opinido sobre
cada um deles:

e A cultura organizacional;

e A adaptabilidade do modelo as especificidades do caso concreto seja este um
projeto um portfolio ou uma organizacdo, em matéria de dimensao estado
financeiro e modelo de negdcio;

e Ando utilizagdo de uma metodologia de GP transversal a toda a organizagao;

e As competéncias de GP estarem concentradas num gestor e ndo numa equipa;

e O elevado grau de competéncias em engenharia;

e A necessidade de haver pratica de GP para se poder realizar avaliacGes de MGP;

e Os custos associados a implementagao;

e Adificuldade na implementacdo;

e Adificuldade na interpretacao;

e Ainconsisténcia na continuidade entre versoes;

e Adificuldade na obtencdo de formacao adequada.
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14. A revisdo da literatura apontou para fatores potenciadores para aplicacdo de MMGP nas
empresas de construcdo e gostaria de saber a sua opinido sobre cada um deles:

a. Ferramenta on-line e gratuita para aplicacao e andlise do modelo;

b. Abordagem setorial do modelo que pode ser aplicada em setores isolados, o que
fornece um plano de agao mais detalhado;

c. Abordagem corporativa que compreende uma vertente mais global, que inclui a
empresa como um todo, o que promove um resultado mais robusto;
Ferramenta que possibilite melhorias efetivas no contexto organizacional;
Ferramenta que disponibilize uma estrutura organizacional para projetos;

f.  Ferramenta que promova:

i. a participacao efetiva da equipa de projeto;
ii. a utilizacdo de sistemas de informacao;
iii. a utilizagdo de ferramentas e técnicas de GP;
iv. o alinhamento estratégico a gestdo de projetos.

15. O setor da construcao civil em Portugal, mesmo nestes tempos de crise pandémica,
mostrou-se forte e capaz. Na sua opinidao, como sera o desenvolvimento do setor nos
proximos tempos?

16. Qual serd para si o papel da GP e dos MMGP nesse desenvolvimento?

Conclusao

Agradecer a participa¢do do entrevistado, fazer referéncia ao papel importante que este tem
para o estudo e ainda agradecer as informagdes prestadas que muito vieram enriquecer a
investigacao.
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Anexo 2 — Codebook (Nvivo 10)

Codebook

As Caracteristicas do Projeto de Reabilitagioe 5 432
osFm’demlnnalnwa 5 102
MMGP

Contingéncias 5 8
DSMCEMI?PMO!MIH;M! 5 76
orm;n 5 a3
Planeamento 4 43
Imponderdveis 5 34
Experiéncia 5 29
Dimens3o Econdmica 5 27
Falta de Informaclo Sobre MMGP 5 26
Modelo de Negdcio da Entidade Executante 5 26
Dimenso Area 4 25
Celeridade na Execugdo 5 23
Projeto de Execucio 5 n
Potenciadores 3 19
Falta de Informagao Sobre GP 4 19
Acompanhamento do Cliente 3 19
Lucro 5 16
Multidisciplinaridade 4 16
Solugdes Especificas 4 16
Relag3o Entre Equipas 3 15
Cumprimento do Prazo 4 15
Custos da Implementacio 5

Singularidade dos Projetas 3

Mio de Obra Polivalente 4 13
satisfagdo do Cliente 4 12
Recomendagio 4 1
Nio Utilizagio de Metodologia de GP Transversal 5 1
na Organizacio

Flexibilidade da Entidade Executante 3 1
Competéncias de GP C das Num 56 5 10
Gestor e N3o Numa Equipa
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Tipo de Entidade Patronal

Qualidade

Disponibilidade das Equipas

Elevado Grau de Competéncias de Engenharia

Falta de Competéncias em GP

Adaptabilidade da GP ao Segmento da Promogio 2
Imobiliaria

Dificuldade na Implementac3o

4

Dificuldade na Interpretacio

Dificuldade na Obteng 3o de Formags
Cultura Organizacional
Relagdo Entre Experiéncia e Maturidade

Necessidade de Haver Pratica de GP

Cumprimento do Caderno de Encargos

Adaptabilidade do Modelo a0 Caso Concreto

Custo da Reabilitagio Comparando com Obra
Nova

Acessibilidade Limitada

Entidade Executante é Multiprojetos

Formagdo em Gestdo dos Quadros

Gestao do Caminho Critico

Inconsisténcia Entre Versbes

Promaove ParticipagSo Efetiva da Equipa do
Projeto

Reconhecimento

Promove a Utilizag3o de SI

Solugbes Mais Assertivas

RERU - Regime Especial de Reabilitagio Urbana

2

Realizagio Total ou Parcial do Ambito

2

Promove a Utilizag3o de Ferramentas e Técnicas 2

de GP
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Abordagem Corporativa 1

Definiclo de Obra de Reabilitagio e Remodelaglo 1

Disponibiliza Estrutura Organizacional para 1
Projetos

Possibilita Melhorias Efetivas no Contexto 1
Organizacional
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Anexo 3 — Codebook by Category (Nvivo 10)

Codebook by Category

Hierarchical Name Description Name Number Of Sources Number Of Coding
Coded References
Nodes\\As Caracteristicas 1% guestdo secundaria: As Caracteristicas do B a32
do Projeto de Reabilitagio Quais as caracteristicas de  Projeto de Reabilitagio e
e Remodelacio um projeto de reabifitogdo ¢ Remodelagio
remodelogio?
Nodes\\As Caracteristicas do Abordagem & Obra 3 3
Projeto de Reabilitac3o e
Remodelacdo\Abordagem a
Obra
Nodes\\As Caracteristicas do Acessibilidade Uimitada 4 5
Projeto de Reabilitag3o e
Remodelacio\Acessibilidade
Umitada
Nodes\\As Caracteristicas do Acompanhamento do 3 19
Projeto de Reabilitago e Cliente
nto do Cliente
Nodes\\As Caracteristicas do Celeridade na Execugso 5 23
Projeto de Reabilitag3o &
Remodelagdo\Celeridade na
Execucio
Nodes\\As Caracteristicas do Custo da Reabilitag3o 3 s
Projeto de Reabilitacso e Comparando com Obra
Remodelago\Custo da Nova
Reabilitacdo Comparando
com Obra Nova
Nodes\\As Caracteristicas do Definigio de Obra de 1 1
Projeto de Reabilitacio e Reabilitacio e
Remodelagdo\Definicio de Remodelagio
Obra de Reabilitacio e
Remodelacdo
Nodes\\As Caracteristicas do Dimens3o Area 4 25
Projeto de Reabilitag3o &
Remodelagdo\Dimensao Area
Nodes\\As Caracteristicas do Dimens3o Econdmica  § 27
Projeto de Reabilitagio e
Remodelacdo\Dimensdo
Econdmica
Nodes\\As Caracteristicas do Disponibilidade das 3 9
Projeto de Reabilitacso e Equipas
Remodelag3o\Disponibilidade
das Equipas
Nodes\\As Caracteristicas do Entidade Executante é 1 S
Projeto de Reabilitag3o e Multiprojetos
Remodelac3o\Entidade
Exacutante é Multiprojetos
Nodes\\As Caracteristicas do Experiéncia 3 29
Projeto de Reabilitaglo e
\Experiéncia
Nodes\\As Caracteristicas do Flexibilidade da Entidade 3 1
Projeto de Reabilitaco e Executante
Remodelagdo\Flexibilidade da
Entidade Executante
Nodes\\As Caracteristicas do Gestdo do Caminho 3 4
Projeto de Reabilitag3o e Critico
Remodelac3o\Gesto do
Caminho Critico
Nodes\\As Caracteristicas do Imponderdvels 5 34
Projeto de Reabilitag3o e
Reports\\Codebook by Category Page10of§
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Number Of Sources Number Of Coding

Nodes\\As Caracteristicas do
Projeto de Reabilitagio e
Remodelacio\Planeamento
Nodes\\As Caracteristicas do
Projeto de Reabilitago e
Remodelac3o\Pouca Margem
de Negociagdo Com
Formecedores

Nodes\\As Caracteristicas do

Nodes\\As Caracteristicas do
Projeto de Reabilitacio e
Remodelacio\Solugles
Especificas

Mio de Obra Polivalente

Modelo de Negdcio da
Entidade Executante

Multidisciplinaridade

Pouca Margem de
Negociagso Com

Projeto de Execu3o

Relaglo Entre Equipas

RERU - Regime Especial de
Reabilitagio Urbana

Singularidade dos Projetos

Solugbes Especificas

Tipo de Entidade Patronal

Nodes\\O Sucesso do 2* guestdo secunddria: 0 O Sucesso do Projeto de
Projeto de Reabilitacio e  que ¢ sucesso num projeto de Reabilitagio e

Remodelacdo

Nodes\\D Sucesso do Projeto
de Reabilitac3o e
Remodelagio\Cumprimento
do Caderno de Encargos

Reports\\Codebook by Category

reobilitoglo e remodelagdo? Remodelagio

Cumprimento do Caderno
de Encargos

13

26

16

43

43

21

1

15

13

16

10
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Hierarchical Name Description Name Number Of Sources Number Of Coding
References
Nodes\\O Sucesso do Projeto Cumprimento do Prazo 4 15
de Reabilitacso e
Remodelacdo\Cumprimento
do Prazo
Nodes\\0 Sucesso do Projeto Lucro 5 16
de Reabilitagso e
Remodelagdo\Lucro
Nodes\\0 Sucesso do Projeto Qualidade 4 9
de Reabilitagso e
lidade
Nodes\\0 Sucesso do Projeto RealizacSo Total ou Parcial 2 2
de Reabilitagso e do Ambito
Remodelagdo\Realizacio
Total ou Parcial do Ambito
Nodes\\0 Sucesso do Projeto Reconhecimento 2 3
de Reabilitacso e
Remodelagio\Reconhecimen
to
Nodes\\O Sucesso do Projeto Satisfagio do Cliente 4 12
de Reabilitaco e
Remodelagdo\Satisfagdo do
Cliente
Nodes\\0 Sucesso do Projeto Solugbes Mais Assertivas 2 3
de Reabilitag3o e
Remodelacao\Soluctes Mais
Assertivas
Nodes\\Os Fatores de 3* guestdo secundéria: Os Fatores de Impacto na 5 102
Impacto na iImplementagio Quais sbo os fatores que tém Implementacio de MMGP
de MMGP impacto na implementogio
de um MMGP numa PBF de
reobilitocdio e remodelacdo?
Nodes\\Os Fatores de Contingéncias 5 B3
Impacto na Implementacio
de MMGP\Conti
Nodes\\Os Fatores de Impacto na Adaptabilidade do 4 5
implementacio de Medelo ac Caso
MMGF\ontngéncas |\ Adaptabe Concretn
dade do Modelo ac Caso
Concreto
Nodes\\Os Fatores de Impacto na Competéncas de GP 5 10
implementacio de Concentradas Num 56
MMGP\Contingéncias\ Competén Gestor e Nio Numa
cias de GP Concentradas Num 56 Equipa
Gestor & Ndo Numa Eguipa
Nodes\\Os Fatores de Impacto na Cultura Organizacional 5 &
implementacio de
MMGP\Contingéncias\ Cultura
Organizacional
Nodes\\Os Fatores de Impacto na Custos da 5 13
implementacio de Implementacio
MMGP\Contingéncias\Custos da
implementacio
Nodes\\Os Fatores de Impacto na Dificuldade na 4 7
implementacio de Implementacio
MMGFC orbngéncues | Drfculdad
 na implementacio
Reports\\Codebook by Category Page 3of 5
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Hierarchical Name Description Number Of Sources Number Of Coding
Coded Beferonces

Nodes\\Os Fatores de impacto na Dificuldade na 4 7
implementacio de Interpretacio
MMGH\Contsngéncias\Dificuldad
© na interpretacio

\Os Fatores de imp Dificuldade na Obtengiio s 7
implementacio de de Formagio
MMGP\Contingénoas\Dificul dad
e na Obtengiio de Formagio
Nodes\\Os Fatores de Impacto na Elevado Grau de 4 ]
Implementacio de Competéncias de

\Elevado Engenharia

Grau de Competéncias de
Engenhara

)s Fatores de imp Inconsisténcia Entre 2 3
tmplementacio de VersSes

\Inconsisté

nca Entre Versdes
Nodes\\Os Fatores de impacto na Nio Utdizacio de s 1
implementacio de Metcdologia de GP
MMGP\Contingéncias\Nio Transversal na
Utilzacio de Metodologia de GP Crganizagic
Transversal na Organizacio
Nodet\\Os Fatores de impacto na Necessidade de Maver s 6
imalementacio de Pritica de G®
MMGPContingéncias\Necessida
de de Maver Pritica de GP
Nodes\\Os Fatores de Potenciadores 3 19
Impacto na implementacio
de MMGP\Potenciadores
Nodes\\Os Fatores de impacto na Abordagem Corporativa 1 1
Implementacio de
MMGF\Potenciadores\Abardage
m Corporativa

Os Fatores de "3 Abordagem Setorial 2 2
imalementacao de
MMGP\Potenciadores \Abordage
m Setorial
Nodes\\Os Fatores de impacto na Duponibiliza Estrutura 1 1
implementacio de Organizacional para
MMGP\Potenciadores\Disponibik Projetos
2a Estrutura Organizacional para
Projetos
Nodes\\Os Fatores de Impacto na Ferramenta Online 3 3
implementacio de Gratuita para Apiicacio e
MMGHP Analse
2 Online Gratuita para Aplicagio
© Andine

A\Os Fatores de Possibilta Mehorias 1 1
implementacio de Efetivas no Contexto
MMGH\P l Organizacional
Mekhorias Efetrvas no Contexto
Organizacional
Reparts\\Codebook by Category Pagedof§

118



Hierarchical Name Description Name Number Of Sources Number Of Coding
Coded Boferonces
Nodies\\Os Fatores de Impacto na Promove a Utikzagio de 2 2
implementacio de ferramentas e Técnicas
MMGP\Poterciadores\Promave de GP
a Utlizacho de Ferramentas e
Téoncas de GP
Nodes\\Os Fatores de impacto na Promove a Utilzagio de 3 3
implementacio de S
MMG#\Potenciadores\Promove
a Utlizaciio de SI
Nodes\\Os Fatores de impacto na Promove Alimhamento 3 3
implementacio de Estratégico 3 GP
MMGH\Potenciadores\Promave
Alrhamento Estratégico d GP
Nodes\\Os Fatores de impacto na Promove Partidpacio 3 3
implementacio de Efetiva da Equipado
MMGF\Poterxiadores\Promave Projeto
Partcipacio Efetiva da Equepa do
Projeto
Nodes\\Processo Indutivo  Matério considerada Processo Indutivo 5 73
interessante e relevonte pora
a pesquisa encontrada pelo
método de codificogdo
indutiva
Nodes\\Processo Adaptabilidade da GP ao 2 8
Indutivo\Adaptabilidade da Segmento da Promogo
GP a0 Segmento da Imobilidria
Promoco Imobilidria
Nodes\\Processo Compromisso da Gest3o 1 2
Indutivo\Compromisso da de Topo
Gest3o de Topo
Nodes\\Processo Falta de Competéncias em 3 B8
Indutivo\Falta de GP
Competéncias em GP
Nodes\\Processo Falta de Informacio Sobre 4 19
Indutivo\Falta de Informagso GP
Sobre GP
Nodes\\Processo Falta de Informacdo Sobre 5 26
Indutivo\Falta de Informacso MMGP
Sobre MMGP
Nodes\\Processo Falta de FormagSo em 2 4
Indutivo\Formag3o em Gestdo dos Quadros
Gestdo dos Quadros
Nodes\\Processo Relagdo Entre Experiéncia 2 6
Indutivo\Relac3o Entre & Maturidade
Experiéncia e Maturidade
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