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RESUMO

A &rea de gestdo de projetos tem vindo a evoluir nas ultimas
décadas. Essa evolucdo permitiu a definicdo da profissdo através
do desenvolvimento de processos, técnicas e valores que
encaminharam a profissdo para a sua padronizacdo. Hoje, a
profissdo é transversal a varios sectores de atividade como é o
caso, em Portugal, do sector da industria automdbdvel.

As pressdes competitivas do sector automdével e a urgéncia de
reduzir custos levaram os construtores desse sector a
estabelecer novas formas de relacionamento com os fornecedores
de componentes - Original Equipment Manufacturer (OEM).

Embora lhe seja atribuida pouca autoridade formal, o gestor de
projetos tem um papel preponderante. Assegura a comunicacéo
entre a sua organizacdo e os clientes e coordena uma equipa
multidisciplinar durante a fase de desenvolvimento dos projetos.
Este estudo foi realizado com o intuito de caracterizar qual o
perfil, a nivel académico e profissional, dos gestores de
projetos que desempenham fung¢des na indGstria autombdvel em
Portugal. Como metodologia de investigacdo foram usadas duas
abordagens distintas, mas complementares. Numa primeira fase,
foi usada uma abordagem quantitativa, através da realizacdo de
um questionario online a gestores de projetos da industria
automdével. Numa segunda fase, através de uma abordagem
qualitativa, foram realizadas 3 entrevistas a profissionais que
exercem funcdes enquanto gestores de projetos.

Foi revisto o estado da arte do sector industrial automdével e
da gestdo de projetos como base tedrica para a investigacéo.
Finalmente, foi tracado o perfil tipico do gestor de projectos
da industria automdével em Portugal, avaliado o grau de sucesso
dos gestores de projetos, e elaboradas recomendacdes para uma

gestdo de projetos com maior taxa de sucesso.

Palavras-chave: Gestdo de projetos; industria automdbvel;

competéncias em gestdo de projetos
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ABSTRACT

Project management field has been evolving in recent decades.
This evolution allowed the definition of the profession through
the development of processes, techniques and values that guided
the profession to its standardization. Today, the profession is
transversal to several sectors of activity, as it is the case
in Portugal, in the automotive industry.

The competitive pressures of the automotive sector and the
urgency to reduce costs have prompted manufacturers to establish
new forms of relationships with suppliers - Original Equipment
Manufacturer (OEM) .

Although it is given little formal authority, the project manager
plays a leading role. It ensures communication between 1is
organization and clients and coordinates a multidisciplinary
team during the development phase of the projects.

This study was carried out with the purpose of characterizing
the profile, at the academic and professional level, of project
managers who perform functions in the automotive industry in
Portugal. As a research methodology two distinct but
complementary approaches were used. In the first phase, a
quantitative approach was used, by conducting an online
questionnaire for project managers in the automotive industry.
In a second phase, through a qualitative approach, 3 interviews
were carried out with project managers.

The state of the art on automotive industry and project
management was revised as a theoretical basis for research.
Finally, a typical profile of the project manager of the
automotive industry in Portugal was drawn up, the success of
project managers was evaluated, and recommendations were made to

attain a higher rate of success in project management.

Keywords: Project management; automobile industry; project

management competencies
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PRINCIPAIS RESULTADOS

A profissdo de gestdo de projetos na indGstria automdvel em
Portugal é maioritariamente exercida por profissionais do sexo

masculino (85,3%), na faixa etdria entre os 39 e 45 anos (58,8%).

Ao nivel académico, estes profissionais frequentaram, no
secundario, principalmente o curso de ciéncias e tecnologia
(76,5%). No ensino superior optaram pela &rea de engenharia
mecadnica (67,6%), na sua maioria, com formacdo ao nivel da

licenciatura pré-Bolonha (58,8%).

Relativamente as formagdes complementares, a grande maioria dos
profissionais que responderam ao inquérito tém uma frequéncia
muito elevada nas &reas técnicas relacionadas com software de
desenho técnico (79,4%); qualidade (70,6%); melhoria continua

(67,6%), e software de gestdo de projetos (64,7%).

Em termos profissionais, antes de chegarem ao cargo de gestores
de projetos, os inquiridos iniciaram a carreira,
maioritariamente, em &reas técnicas relacionadas com as &reas de
métodos; industrializacdo, desenho e/ou qualidade (85,3%). Por
norma, oOs inqgquiridos, tiveram duas experiéncias profissionais

antes de iniciar funcdes enquanto gestores de projetos.

Os inquiridos atuam, na sua maioria, nas zonas norte e centro
do pais (91,2%), em grandes empresas (mais de 250 colaboradores
- 52,9%), com uma faturacdo média anual entre 10 e 50 milhdes
de euros (44,1%). As empresas onde os inquiridos exercem funcdes
tem a atividade registada com os CAE 29320 (fabricacdo de outros
componentes e acessbérios para veiculos autombdveis - 38,2%), e

24530 (fundicdo de metais leves - 35,3%).

No que diz respeito a classificacdo de competéncias, os
inquiridos consideraram que as competéncias relacionadas com
ética, conformidade e profissionalismo (19,6%), assim como a
gestdo do planeamento (17,6%), e a lideranca (17,6%); sdo as

mais relevantes entre aguelas que constituem a proposta de 15
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competéncias baseada na Association for Project Management

Competence Framework (APMCF).

Para avaliacdo do sucesso dos ©projetos entregues pelos
inquiridos, foram tidos em conta 5 critérios. Os resultados

médios recolhidos foram os seguintes:

- Cumprimentos de prazos: 3,41/5
- Respeito de requisitos da qualidade: 3,97/5
- Respeito de orcamentos/custos: 3,85/5
- Satisfacdo dos clientes: 3,85/5
- Satisfacdo da organizacéao: 3,62/5

Os gestores de projetos entrevistados revelaram ter um nivel de
formacdo elevado em competéncias técnicas (software de desenho;
Failure Mode and Effect Analysis (FMEA) ; 5S; Lean

Manufacturing) .

Foram ainda recomendadas 3 Aareas para potenciar a eficédcia da
funcdo de gestdo de projetos: a qualidade; a producdo e a
engenharia. Dado que o trabalho nas 4reas de qualidade e producéao
é desenvolvido a Jjusante da gestdo de ©projetos, estas
experiéncias tém como objectivo “dar-nos uma nocdo do impacto
que tem na producdo em série, as tomadas de decisdo durante a
fase de projeto”. A experiéncia na area de engenharia garante
uma melhor compreensdo técnica sobre o funcionamento do

processo.

Embora os inquiridos do estudo tenham dado, em média, mais
importéncia as competéncias do tipo softskills como a ética,
conformidade e profissionalismo e a lideranca; de facto, durante
as entrevistas foil muito realcado a criticidade do dominio sobre
as competéncias técnicas. Como a gestdo do planeamento, a gestédo
de requisitos, e a gestdo de contratos, mesmo existindo uma

vontade de aprofundar conhecimentos na &drea de softskills. Foram
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identificadas como sendo as maiores dificuldades para
cumprimento de prazos, qualidade e custos, os atrasos provocados
pelos fornecedores externos e a sua falta de qualidade, assim
como o facto da equipa de projeto ndo ser dedicada e, portanto,

ndo se encontrar focada nos objetivos do projeto.

As dificuldades existentes para entregar os projetos dentro dos
prazos, custos e qualidade estabelecidos sdo, por norma,
reconhecidas pelos clientes e empregadores, no entanto, ndo séo

aceites.

Contudo, sdo evidentes as formas que podem aumentar a taxa de
sucesso na gestdo de projetos na indistria automével: Uma equipa
de projeto coesa, focada e tecnicamente evoluida, e uma boa

relacdo de confianca com os fornecedores externos.
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1. Introducéo

1.1 O problema e os beneficios da sua resolucédo

As organizacdes, tanto a nivel puUblico como privado, tém wvindo
a desenvolver projetos héd varios milénios. No entanto, aquilo
que reconhecemos como a gestdo de projetos moderna sbé foi usada
e desenvolvida a partir da década de 1940, guiada pelo
desenvolvimento econdémico apds a segunda guerra mundial e a
corrida ao armamento.

Apbs a queda do comunismo nos anos 80 abriram-se as portas a
novos mercados com mdo-de-obra acessivel e altamente
qualificada. Essa globalizacdo rapidamente tornou as equipas de
projeto em equipas virtuais podendo, assim, estar dispersos os
seus varios membros. Esta situacdo obrigou as empresas a repensar
o seu modelo de gestdo. Até meio dos anos 80, o interesse em
gestdo de projetos era limitado a 4&reas de engenharia,
construcéao, defesa e tecnologias de informacéo. Mais
recentemente, o interesse tem vindo a expandir. Em 2007, 20% das
atividades econémicas mundiais j& decorriam enquanto projetos
(Bredillet, 2007).

Neste trabalho aborda-se a gestdo de projetos na induastria
automdével em Portugal pela sua relevédncia no seio da indistria
Portuguesa. Além disso, apds uma pesquisa bibliografica, tivemos
a oportunidade de verificar que a gestdo de projetos na indistria
autombével, em Portugal, ndo foi explorada de forma exaustiva.
Como tal, esta dissertacdo foi desenvolvida apds a identificacéao
da problemdtica relacionada com a escassa caracterizacéao
relativa a profissdo de gestdo de projetos na indastria automébdvel
em Portugal.

A funcédo de gestor de projetos na industria automdével surge para
assegurar um canal de comunicacdo uUnico com o cliente e para
garantir a coesdo e eficiéncia da equipa de projeto, a qual é

multidisciplinar.



Projetos e gestores de projetos sdo a tendéncia do futuro na
gestdo global de negdcios. No entanto, ocupam uma posicdo unica
e, frequentemente, fragil nas organizacdes. Possuem pouca
autoridade formal e s&do forcados a operar a margem do sistema
hierdrquico tradicional. E verdade que os gestores de projeto
sdo associados a lideranca, mas frequentemente essa projecdo é
vaga e inconsequente. Como resultado, devem optar por uma gestéo
por meio de persuasédo e influéncia, em vez de comando e coercéo.
Por estas e outras limitacdes na flexibilidade e no poder dos
gestores de projetos, a gestdo de projetos € corretamente

A\Y

referida como “a profissdo acidental” por varios autores (Pinto
& Kharbanda, 1995). Existem duas razdes principais para a
existéncia desta alcunha:

Primeiro - existem poucos programas formais e sistematicos para
selecionar e treinar gestores de projetos. A maioria dos
profissionais séo levados a gestao de projetos mais
frequentemente por casualidade, do que por intencdo proépria.
Segundo - como observado por Frame (2002), poucos individuos
crescem com o intuito de se tornarem gestores de projetos. N&o
é uma carreira bem definida nem bem compreendida. Geralmente, é
mais vezes imposta, do que procurada (Pinto & Kharbanda, 1995).
Os mais reconhecidos investigadores sugerem que o século XXI é
a era da gestdo de projetos. As técnicas de gestdo de projetos
sdo bem conhecidas. Mas, enquanto ndo se conseguir formalizar a
formacdo (de forma a ensinar o conjunto de conhecimento
necessario), muitos profissionais continuardo a adquirir a
experiencia necessaria através da forma menos assertiva:
tentativa e erro (Pinto & Kharbanda, 1995).

Caso se consiga encontrar um padrdo na evolucdo académica e
profissional dos gestores de projetos de sucesso, entéo
poderemos tracar o seu perfil tipico. Sendo também importante

melhorar as competéncias dos gestores de projetos para que possam

evoluir na profisséo.



1.2 Objectivo e metodologia de investigacéao

1.2.1 Objectivo da investigacao

Numa primeira fase, a metodologia de investigacdo da presente
dissertacdo assentou na revisdo da literatura cientifica,
técnica e profissional. Sendo os temas relacionados com a
industria automdével (nacional e internacional), a gestdo de
projetos e as competéncias dos gestores de projetos.

Numa segunda fase, através de uma abordagem quantitativa - por
meio de um questiondrio online aos gestores de projetos na
indtstria autombével em Portugal, sera tracado o perfil tipico do
gestor de projetos na indistria automdédvel. Por fim, numa terceira
fase, através de uma abordagem qualitativa - entrevistas, iremos
definir quais as competéncias mais importantes e gque poderdo

potenciar uma gestdo de projetos eficiente.

Apresentam-se, em seguida, de forma sucinta, as problematicas

(P) identificadas:

P1l: O perfil académico e profissional dos gestores de projetos

na indastria automdével em Portugal ndo se encontra definido.

P2: Desconhecem-se as competéncias mais valorizadas pelos
gestores para uma gestdo eficiente de projetos na industria

automoével.

P3: Desconhece-se a avaliacdo do sucesso dos projetos na

indGstria automdével.

As probleméticas identificadas deram origem as seguintes

perguntas de investigacao (PI):



PI1l: Qual é o perfil tipico do gestor de projetos na indastria

autombével em Portugal?

P12: Quais sdo as competéncias mais importantes para uma gestdo

de projetos eficiente na indUstria automdvel?

P13: Qual é o grau de sucesso dos projetos na industria automdvel

em Portugal?

Deste modo, os objetivos (0) da presente dissertacdo sao:

0l1l: Revisdo do estado da arte da gestdo de projectos, industria
automdével, formacdo académica e profissional para a gestdo de

projetos.

02: Caracterizacdo do perfil tipico e competéncias do gestor de

projetos na induastria automdével em Portugal.

03: Avaliacdo do grau de sucesso dos projetos na indGstria
automdével em Portugal.

04: Disponibilizacdo de recomendac¢des para a gestdo de projectos

na indastria automével em Portugal.

As etapas seguidas para dar resposta as perguntas de investigacéo

e atingir os objetivos propostos, foram as seguintes:

1. Pesquisa e revisdo da literatura cientifica, técnica e

profissional

2. Elaboracdo do questiondrio (online) e guido das entrevistas

(presenciais)

3. Anadlise dos dados recolhidos e anadlise comparativa

(questionario e entrevistas)



4. Elaboracdo do perfil académico e profissional dos gestores de

projetos e conjunto de recomendac¢des

Os resultados (R) e contribuicdo deste trabalho para a teoria e

pratica, podem ser resumidos em trés vertentes:

R1: Estado da arte atualizado sobre a gestdo de projetos, e a

indistria automdével nacional e internacional.

R2: Caracterizacdo do perfil tipico e competéncias do gestor de

projetos na indastria automdével em Portugal.

R3: Conjunto recomendacdes que permitem uma gestdo mais

eficiente de projectos na indUstria automdével em Portugal.



Em seguida, apresenta-se a sintese do percurso da investigacdo.

Revisdo da Literatura

A indistria Automdvel Internacional

A industria Automdvel em Portugal

A gestido de Projetos

A gestdo de Projetos na industria automovel
Qualificagbes e competéncias dos gestores de projetos

¥

Problematicas (P)

P1: O perfil académico e profissional dos gestores de projetos na industria automdvel em Portugal ndo se encontra definido.
P2: Desconhecem-se as competéncias mais valorizadas pelos gestores para uma gestio eficiente de projetos na industria automovel.
P3: E possivel definir um padrio entre background académico e profissional dos gestores de projetos e o sucesso dos seus projetos?

¥

Perguntas de Investigacio (Pl)

PI1: Qual € o perfil tipico do gestor de projetos na industria automdvel em Portugal?
P12: Quais sdo as competéncias mais importantes para uma gest3o de projetos eficiente na indistria automovel?

PI3: Qual € o grau de sucesso dos projetos na industria automovel em Portugal?

¥

Objectivos (0)

01: Revis3o do estado da arte da gestio de projectos, industria automédvel, formag8o académica e profissional para a gestdo de projetos.
02: Caracterizagdo do perfil tipico e competéncias do gestor de projetos na inddstria automovel em Portugal.

03: Avaliac8o do grau de sucesso dos projetos na inddstria automdvel em Portugal.

04: Disponibilizacdo de recomendagbes para a gestdo de projectos na industria automdvel em Portugal.

¥

Abordagem de investigacio

Quantitativa - Questionario online aos gestores de projetos da inddstria automdével em Portugal

+

Qualitativa - Entrevistas a 3 gestores de projetos da industria automovel em Portugal

2 2

Analise dos resultados

¥

Apresentagio dos resultados e recomendagdes

Estado da arte atualizado sobre a gest3o de projetos, e a indlstria automdvel nacional e internacional.
Caracterizag@o do perfil tipico e competéncias do gestor de projetos na industria automovel em Portugal.
Conjunto recomendagdes que permitem uma gestdo mais eficiente de projectos na industria automédvel em Portugal.

Figura 1 - Percurso seguido para o desenvolvimento da dissertacédo




1.2.2 Metodologia de investigacao

Para investigar a problematica deste trabalho, foram usadas duas
abordagens diferentes, mas complementares. Numa primeira fase,
a abordagem ¢ de natureza quantitativa. Com esta abordagem
pretendemos aprofundar os conhecimentos e definir os temas de
maior relevo. Numa segqunda fase, através de uma abordagem de
natureza qualitativa, iremos explorar esses temas de forma a

responder as questdes de investigacdo (ver Figura 1).

Por serem métodos de investigacdo diferentes ndo significa que
sejam incompativeis. Como demonstrado por Miles e Huberman
(1994), existem varias formas dos métodos quantitativos e
qualitativos se poderem complementar e, assim, serem

desenvolvidos na investigacéo.

QUAL. (Coleta continua dos
1. _— .. —_—»
QUANT. dois tipos de dados)

oscilagdo 1 oscilagdo 2 oscilagdo 3

N

QUAL.

B
-

QUAL. QUANT. QUAL.
—_— SEE—

(exloraco) {questionario) {aprofundamento e avaliagdo de resultados)
4. QUANT. > QUAL. I QUANT
{levantamento) (estudo caso) (experimental)

Figura 2 - Ligacdo entre informacdo qualitativa e quantitativa
(Adaptado: Miles e Huberman, 1994, p.41)



1.2.2.1 Metodologia de i1nvestigacao quantitativa

O método gquantitativo ¢é especialmente vantajoso gquando um
questiondrio é levado a cabo perante uma amostra de larga escala.
Os resultados obtidos devem ser semelhantes independentemente de
quem conduz a investigacdo. A investigacdo do tipo gquantitativa
é uma representacdo numérica de observagdes com o propdsito de
descrever e explicar os fendmenos que essas observacdes refletem
(Nayak & Singh, 2016).

E um instrumento de recolha de dados constituido por uma série
ordenada de perguntas gque devem ser respondidas por escrito pelo
inquirido, sem a presenca do investigador. Tem como objectivo
levantar opinides, crencas, sentimentos, interesses,
expectativas. A linguagem utilizada no questionario deve ser
simples e direta, para que o inquirido compreenda com clareza o

que estd a ser perguntado (Silveira & Gerhardt, 2009).

VANTAGENS DESVANTAGENS
-Economiza tempo e viagens e obtém grande
numero de dados

-Baixa a percentagem de respostas

-Deixa grande numero de perguntas sem

-Atinge uma area geografica mais ampla
g €08 P resposta

-Economiza pessoal, tanto em formacdo quanto

-N3o pode ser aplicado a pessoas analfabetas
em trabalho de campo P P P

-N3o é possivel ajudar o inquirido em questdes

-Obtém respostas mais rapidas e precisas ~ .
nao entendidas

-Uma questao pode influenciar outra quando a
leitura de todas as perguntas é feita antes do
inicio das respostas

-Permite maior liberdade nas respostas, em
razdo do anonimato

-D4a mais seguranca pelo facto das suas respostas | -A devolucdo tardia prejudica o calenddrio ou a
ndo terem sido identificadas sua utilizacao

-0 desconhecimento das circunstancias em que
foram preenchidos torna dificil o controlo e
verificacao

-D4a mais tempo para responder, e em hora mais
favoravel

-Nem sempre é escolhido quem responde ao

-Permite mais uniformidade na avaliacdo s .
questionario, invalidando, portanto, as respostas

-Obtém respostas que materialmente seriam

. .o -Exige um universo mais homogéneo
inacessiveis

Tabela 1 - vVantagens e Desvantagens do uso de questionario
(Adaptado: Silveira & Gerhardt, 2009)

Para investigar o assunto deste trabalho foi usada uma abordagem

de natureza quantitativa com a qual se pretende recolher dados



de uma populacdo representativa dos gestores de projectos na
industria automével em Portugal. A metodologia quantitativa
permitir-nos-& quantificar os resultados de forma a podermos
obter um padrdo conclusivo relativamente a evolucdo dos gestores

de projetos quer académica, quer profissionalmente.

Populacao

A populacdo é um conjunto definido de elementos qgque possuem
determinadas caracteristicas (Gil, 2008).

E da populacdo que ¢é retirada a amostra e para a gqual os
resultados da investigacéo poderéo ser generalizados

(Vanderstoep & Johnston, 2009).

Amostra

Uma amostra é um “subgrupo da populacgdo”. A amostra & um grupo
de pessoas, objetos, ou itens que é retirado de uma populacdo
maior para medicdo/avaliacdo. A amostra deve ser o mais
representativa possivel da populacdo para assegurar Jque as
descobertas podem ser generalizadas da amostra para a populacgdo

como um todo (Nayak & Singh, 2016).

Segundo Nayak e Singh (2016), existem duas categorias de
amostras: probabilisticas (ou aleatdrias) e ndo-probabilisticas
(ou ndo-aleatodrias).

Ambas categorias tém vantagens e desvantagens e a opc¢do do seu
uso deve ser definido pelo objetivo do investigador

relativamente a informacdo que procura recolher e a sua validade.

Amostra probabilistica

Quando o 1investigador necessita obter informacdes com um
determinado nivel de confianca, entdo deverd usar uma amostra do
tipo probabilistica (Nayak & Singh, 2016).

Este tipo de amostragem é rigorosamente cientifico e podem ser
divididas em: aleatdéria simples; sistematica; estratificada; por

conglomerado e por etapas (Gil, 2008).



Este tipo de amostra tém uma vantagem clara por permitir ao
investigador calcular tendéncias e erro especificos

relativamente a informacdo recolhida.

Amostra ndo-probabilistica

A amostragem ndo-probabilistica apresenta, sem davidas, algumas
desvantagens relativamente a amostragem probabilistica em termos
cientificos. Porém, este tipo de amostragem, se bem conduzida,
pode produzir resultados muito satisfatérios. A amostragem néo
probabilistica surge também como evidente numa situacdo em que
seja 1impossivel determinar as probabilidades de selecdo de

amostras (Oliveira, 2001).

Segundo Gil (2008), a amostragem ndo-probabilistica pode ser
dividida em: amostragem por conveniéncia; amostragem intencional
ou amostragem por cotas.

A mostragem por conveniéncia é o tipo de amostragem menos
rigoroso a nivel estatistico. O investigador seleciona os
elementos a que tem acesso, admitindo que possam, de alguma
forma, representar o universo.

Aplica-se este tipo de amostragem em estudos exploratdrios ou
qualitativos, onde n&o é requerido elevado nivel de preciséo.

A amostragem intencional consiste em selecionar um grupo da
populacdo que, com base nas informacdes disponiveis, possa ser
considerado representativo de toda a populacao. Requer
consideréavel conhecimento da populacdo e do subgrupo
selecionado. Existe sempre um risco elevado de desvio entre a
amostra e a ©populagdo em termos de representatividade

(Vanderstoep & Johnston, 2009).
Para a realizacdo deste estudo, consideramos a populacdo como

sendo todos os gestores de projetos que exercem funcgdes na

indtstria autombével em Portugal.
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Neste <caso, nao sabemos concretamente quantos gestores de
projetos podem corresponder aos nossos requisitos. Para além
desse facto, serd impossivel obtermos os contactos de todos os
elementos da populacéo.

Assim, consideramos que a amostragem é do tipo nédo-

probabilistico intencional.

1.2.2.2 Metodologia de investigacao qualitativa

A investigacdo qualitativa é mais adequada para explorar dados
de uma amostra reduzida. Com este tipo de investigacdo temos
acesso a descricdes detalhadas e explicacdes sobre processos em
contextos identificéveis. E possivel ©preservar o fluxo
cronoldégico e perceber com exatiddo que eventos provocaram
determinadas consequéncias. Para além disso, palavras
especialmente organizadas por episddios ou histdérias tem um
concreto, vivido, significado sabor que frequentemente mostra
ser bem mais convincente para um leitor do gque paginas resumidas
em numeros.

A entrevista constitui uma técnica alternativa para a recolha de
dados ndo documentados sobre determinado tema. E uma técnica de
interacdo social, uma forma de didlogo assimétrico, em que uma
das partes busca obter dados, e a outra se apresenta como fonte
de informacdo. A entrevista pode ter carater exploratdério ou ser
uma recolha de informacdes. A de cardter exploratdrio é
relativamente estruturada, j& a de recolha de informacdes é

altamente estruturada.

Segundo Gerhardt & Silveira (2009), existem varios tipos de

entrevistas. Descrevemos, em seguida os principais tipos:

Entrevista estruturada

Na entrevista estruturada, segue-se um guido previamente

estabelecido, as perguntas s&do predeterminadas. O objetivo é

11



obter diferentes respostas a mesma pergunta, possibilitando que

sejam comparadas. O entrevistador ndo tem liberdade.

Entrevista semiestruturada

O investigador organiza um conjunto de questdes (guido) sobre o
tema que estd a estudar, mas permite, e as vezes até incentiva,
que o entrevistado fale livremente sobre assuntos que véao

surgindo como desdobramentos do tema principal.

Entrevista ndo-estruturada

Também é denominada ndo-diretiva: o entrevistado é solicitado a
falar livremente a respeito do tema investigado. Este género de
entrevista procura uma visdo geral do tema. E recomendada nos

estudos exploratdrios.

VANTAGENS DESVANTAGENS
-N3o exige que o entrevistado saiba ler e -Acarreta custos com a formacdo dos
escrever colaboradores
-Apresenta muita flexibilidade, pois o
entrevistador pode facilmente adaptar-se as
caracteristicas das pessoas e as circunstancias
em que se desenvolve a entrevista
-Possibilita captar a expressao corporal, do
entrevistado, bem como a tonalidade da voz e a |-Implica auséncia de anonimato
énfase nas respostas
-Possibilita ao respondente o esclarecimento das | -Influéncia exercida pelo aspeto pessoal do
questdes entrevistador
-Permite influéncia das opinides pessoais do
entrevistador sobre as respostas do
entrevistado
-Oferece maior garantia de respostas do que o | -Acarreta dificuldade na tabulagdo e na analise
questionario dos dados, no caso de entrevistas abertas
-possibilita que os dados sejam analisados
guantitativamente e qualitativamente

Tabela 2 - Vantagens e Desvantagens do uso de entrevistas
(Adaptado: Silveira & Gerhardt, 2009)

-Requer mais tempo

-Permite obtengao de dados com elevado nivel
de profundidade

A entrevista desenvolvida para a realizacdo deste estudo é do
tipo semiestruturada. Foi elaborado um guido com base nos
assuntos de maior relevo ©provenientes dos resultados do
questiondrio lancado na primeira fase do estudo. Foram

explicados aos participantes os objetivos do estudo.
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1.3 Estrutura da dissertacao

Para uma melhor compreensdo do trabalho realizado, descreve-se
a estrutura do presente documento, estando o mesmo dividido em

7 capitulos.

1. Introducdo: Neste capitulo, é realizado o enquadramento do
tema investigado. E constituido pelos subcapitulos: O problema
e o0s beneficios da sua resolucdo, objetivo e metodologia de

investigacdo, e a estrutura da dissertacdo.

2. Revisao da literatura: No capitulo 2 é feito o enquadramento
tedrico da presente dissertacéo. Os subcapitulos s&o
caracterizados pelos temas principais: A industria automdével e

a gestdo de projetos.

3. Analise de dados: O capitulo 3 aborda as metodologias de
investigacdo e os resultados obtidos a partir das metodologias
aplicadas. E constituido pelos subcapitulos: Metodologia e

recolha de dados, questionario, e entrevistas.

4. Perfil do gestor de projetos na industria automovel: Neste
capitulo, é realizada uma andlise detalhada sobre os resultados
obtidos. Os 5 subcapitulos que o compdem sdo: Enquadramento do
gestor de projetos, caracterizacdo da empresa em que oS gestores
de projetos desempenham func¢des, enquadramento APM, sucesso na
gestdo de projetos, e o perfil tipico do gestor de projetos na

indastria automdével em Portugal.
5. Conclusbes, Ilimitacbes e trabalho futuro: O capitulo 5

apresenta as conclusdes desta investigagdo assim como as suas

limitacdes e as recomendac¢des para futuros trabalhos.

13



6. Referéncias: Neste capitulo, sdo apresentadas as referéncias
bibliograficas que suportaram o enquadramento do estudo e foram

utilizadas na revisdo de literatura apresentada.

7. Anexos: No capitulo 7 podem ser consultadas informacdes
secundarias como a estrutura do questiondrio utilizado ou ainda
o referencial base para avaliacdo das competéncias em gestdo de

projeto.

14



2. Revisao da Literatura

2.1 A inddstria automovel

2.1.1 A inddstria automével internacional

A indUstria automével tem vindo a sofrer varias evolucgcdes no
decorrer da histéria. Como forma de resposta as essas evolucgdes
as empresas do sector autombdédvel tém vindo a desenvolver
estratégias para manter e até melhorar a eficiéncia dos seus
processos.

Por muitos anos, a norma entre os construtores do sector
autombével traduzia-se por um investimento avultado nas unidades
industriais de producdo de veiculos e dos seus componentes,
relegando para segundo plano a distribuicdo dos seus produtos
finais para uma rede de concessiondrios operados
independentemente (McAlinden et al., 2003).

Apbds a segunda guerra mundial, o0s construtores Jjaponeses
introduzem na induastria novos tipos de organizacdo, novas
praticas de gestdo e o uso intensivo de novas tecnologias de
informacdo. Surgiu, assim, o Lean Manufacturing, um conjunto de
novas técnicas de desenvolvimento de produtos e de producgédo:
producdo e fornecimento just-in-time, producdo em peqguenos
lotes, a pratica da Qualidade Total, a busca da melhoria continua
e do aperfeicoamento dos seus produtos, e um maior envolvimento
dos fornecedores no desenvolvimento de componentes por eles
fornecidos (Vanalle & Salles, 2011).

As pressbes competitivas do sector automével e a urgéncia de
reduzir custos, levaram os construtores desse sector a
estabelecer novas formas de relacionamento com os fornecedores
de componentes - Original FEquipment Manufacturer (OEM): (1) a
busca de fornecedores de menor custo global, ndo importando a
sua localizacdo geografica; (2) uma maior responsabilidade no

desenvolvimento do projeto dos componentes por eles fornecidos
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(o construtor fornece especificacdes de desempenho e informacdes
sobre interface entre os componentes e restante veiculo, ficando
a cargo do OEM a adaptacdo do produto a sua prdépria tecnologia),
e (3) o fornecimento de sistemas, subsistemas ou médulos em vez
de componentes individuais (o fornecedor de primeiro nivel passa
a ser responsavel ndo sé pela montagem desses itens como também
assume a responsabilidade pela gestdo dos fornecedores do nivel
seguinte da cadeia de producgdo) . Estas alteracdes de
comportamentos levam os construtores e os fornecedores de nivel
1 a uma relacdo de maior proximidade e complexidade. A quantidade
de fornecedores é reduzida, e é dada uma nova enfdse a

fiabilidade da qualidade apresentada (Humphrey & Salerno, 1995).

No final da década de 2000, a crise econdémica e o consequente
decréscimo da procura obrigaram os construtores a cortes
orcamentais reduzindo as margens de lucro e atrasando pagamentos

aos seus fornecedores de componentes (Barros et al., 2015).
30
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Grafico 1 - Producdo de veiculos nos principais mercados
(Adaptado: Barros et al., 2015)

Centenas de empresas foram forcadas a entrar em recuperacao
judicial. As empresas dque estavam bem estruturadas tiveram
oportunidades para fusdes e aquisic¢cdes de empresas em

dificuldades (Barros et al., 2015).
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Como podemos verificar no Grafico 2, a seguir a crise econdmica
(anos 2008/2009), o numero de agquisicdes cresceu
substancialmente, enquanto o valor de aquisig¢des diminui

consideravelmente.
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Grafico 2 — Fusdes e Aquisicdes globais no sector de componentes

automdével, por ano
(Fonte: Barros et al., 2015)

Os principais construtores autombdveis conseguiram aumentar a
complexidade dos produtos e reduzir o tempo de ciclo de vida,
enquanto se esforcavam por propor um maior numero de variantes
com o menor tempo de desenvolvimento possivel (Roehrich et al.,
2011) .

Na busca pela redugcdo do tempo de desenvolvimento e de custos
surgem as plataformas globais que partilham uma argquitetura
comum, por meio de caracteristicas como design, engenharia e
processo produtivo. A partir dessas plataformas sdo construidos
veiculos que partilham essas caracteristicas. Esta estratégia
permite uma reducdo de tempo de desenvolvimento aumentando o
tempo de resposta no desenvolvimento de um novo modelo, e
reduzindo os custos significativamente; uma vez gque uma nova
plataforma representa aproximadamente 50% dos custos totais de

um novo modelo (Kuys et al., 2016).
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No Grafico 3, podemos verificar que o numero de plataformas

globais, entre 2009 e 2015, duplicou.

A adocdo desta solucdo tem um impacto direto nas OEM pelo facto
de que, neste modelo de negdbdcios, o fornecimento de componentes
ou subconjuntos implica padrdes internacionais. Como tal os
construtores tendem a fechar contratos globais de fornecimento
com as OEM, tornando necessario que estes Ultimos tenham ndo sé
presenca global como, principalmente, competitividade

internacional (Barros et al., 2015).

Dado que agora os componentes sdo cada vez mais desenhados em
parceria com os fornecedores, os construtores d&o preferéncia
aos fornecedores que conseguem garantir uma presenca
internacional e, assim, um fornecimento global a todas as
unidades fabris que usam as mesmas plataformas/componentes. A
medida que o design é generalizado a nivel internacional, os
fornecedores de componentes também devem acompanhar essa
tendéncia. Os fornecedores gque conseguem concretizar a qualidade
esperada, um bom relacionamento técnico e uma presenca global
passam a ser considerados como a op¢do mais atrativa. Esses
fornecedores sdo, assim, “convidados” a abrir novas unidades
fabris em paises em desenvolvimento para acompanhar a congquista
de novos mercados por parte dos construtores. Assim, o0s
construtores podem garantir o mesmo componente, com O mesmo nivel
de qualidade e evitar também os custos ligados ao desenvolvimento
de fornecedores locals com menor capacidade produtiva (Humphrey

& Salerno, 1995).
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Grafico 3 - Utilizacdo de plataformas globais de veiculos
(Fonte: Barros et al., 2015)

O desenvolvimento de produtos é constituido por um conjunto de
complexas atividades que envolvem um numero alargado de pessoas
por longos periodos de tempo. O objetivo da engenharia é ir ao
encontro da qualidade e exequibilidade de producdo requeridas
minimizando ao médximo o custo de fabricacdo e o tempo de producéo

(Clark et al., 1987).

Se anteriormente uma empresa podia obter wvantagem competitiva
sustentédvel dominando varias competéncias, atualmente a busca
por inovacdes tém levado as empresas a especializacdo. A opcéo
para as empresas se manterem competitivas é o relacionamento com
parceiros que permitem combinar as diferentes competéncias e
recursos complementares das outras empresas. A cooperacdo pode
ainda possibilitar o acesso a novos mercados, colocar em pratica
estratégias de expansdo para melhorar a eficiéncia e a
competitividade, além de assegurar a sobrevivéncia. Mesmo
considerando que a prioridade custo seja a mails importante na
selecdo de fornecedores por parte do construtor, a frequéncia
das entregas, a intensidade e a rapidez de comunicacdo e o apoio
técnico entre o construtor e os seus fornecedores tomaram novas

proporcgdes (Vanalle & Salles, 2011).
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Nas ultimas duas décadas, foram introduzidos novos segmentos
automdévels e a taxa de substituicdo dos modelos aumentou
consideravelmente. E esperado que entre 2016 e 2019 a taxa de
substituicdo de modelos seja 26% superior ao periodo entre 1996,

e 2015 com uma média de 48 novos modelos por ano (Murphy, 2016) .
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Grafico 4 — Numero de novos automéveis introduzidos no mercado por ano
(Adaptado: Murphy, 2016)

2.1.2 A indudstria automovel em Portugal

A indGstria automdével em Portugal tém vindo a evoluir desde o
fim da década de 1930. Nessa altura Portugal operava sob um

regime de mercado fechado.

A indastria automdével em Portugal é composta por construtores
autombéveis e fornecedores de componentes para o sector automdbdvel
(OEM) .

Embora a maior fabrica do pais, a Autoeuropa, seja uma fabrica
de montagem automdével, apenas existem 4 fabricas do mesmo tipo
a operar em Portugal: Mitsubishi Fuso Truck Europe (Tramagal);

PSA Peugeot Citroen (Mangualde); Toyota Caetano (Ovar) e
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Volkswagen Autoeuropa (Settbal). No ano 2000, a Ford fechou a
sua unidade da Azambuja, seguida pela Opel no ano de 2006, que
também tinha wuma unidade fabril na mesma zona geografica
(Rodrigues, 2015).

Embora Portugal tenha alguns pontos fortes como o nivel salarial,
caracteristicas sociais, e o clima natural; a falta de
competéncias ligadas a investigacdo e desenvolvimento, e uma
capacidade limitada das empresas da area para investir numa maior
capacidade produtiva, reduzem significativamente a vontade dos
grandes construtores se implementarem a nivel nacional. Na
Tabela 3 podemos ver uma andlise sobre os pontos fortes, pontos
fracos, oportunidades, e ameacas (SWOT) no sector da industria

automével em Portugal.
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Pontos Fortes Pontos Fracos Oportunidades Ameacas
-Setor consolidado | -Setor fracionado, -Possibilidade de -Forte
e com peso na indice de cooperacéo reforco do concorréncia

economia
traduzidos na
criacdo de
emprego, VAB,
exportacgdes;
-Demonstrada
competitividade
dos OEM nacionais
nos grandes
grupos;
-Capacidade de
estabelecer
cadeias de
fornecimento
maioritariamente
nacionais;
—-Competéncias de
I&D e engenharia
em centros
nacionais,
custos
competitivos
—-Indastria de
componentes de
nivel
internacional em
determinados
segmentos, com
ntcleos de
empresas
portuguesas
lideres a nivel
mundial (ex:
moldes) ;

-Pais com
infraestruturas de
transporte e
tecnoldbégicas de
elevada qualidade;
-Pais com
localizacéao
geoestratégica
para atracdo de
investimento
estrangeiro;
-Clima social e
natural estavel;
-Qualidade no
ensino e nos
cuidados de saude;
mercado de
trabalho flexivel
e eficiente.

com

fraco, disperséo de
competéncias e falta de
escala;

-Empresas com
necessidades de capital
e dificuldade no
financiamento de novos

projetos;
-Desempenho na
qualidade, gestdo e I&D

aquém da referéncia da
indtstria;

-Escassez de
competéncias em I&D,
fraca interacdo com
entidades do SI&I e com
consdércios europeus;
-Necessidade de formacéo
profissional
especializada em
determinadas &reas;
-Insuficiente suporte a
internacionalizacdo da
atividade,
particularmente na
cadeia de fornecimento;
-Elevada carga
burocritica interna
associada a
internacionalizacédo de
um produto;

-Custos elevados em
alguns fatores de
producao (ex:
eletricidade e
portagens) ;
-Comparativamente com a
indGstria do setor
noutras geografias, a
nossa tem menor
desempenho na qualidade,
prazos, engenharia e
desenvolvimento de
processos e produto;

-A dimensdo média das
empresas de componentes,
essencialmente PME e
empresas de base
familiar, limita a
capacidade de
investimento em I&D e na
capacidade produtiva.

posicionamento da
indastria junto dos
principais clientes e
mercados;
-Constituicédo de
redes e cooperagéo
para obtencdo de
sinergias na
indastria de
componentes visando a
exportacdo;
-Reestruturacao
industrial global,
com aposta na
especializacéo
tecnoldgica e em
novos conceitos;
-Desenvolvimento e
projecédo de
competéncias do SI&I
nacional na &area
automdével e em
setores transversais;
-Potencial
sinergético nacional
através de novas
estratégias e
capacidade logistica
no eixo atléntico;
-Abertura de mercados
globais (ex: EUA via
TT&IP, Canal do
Panam&, CPLP, Asia);
-Apoio financeiro a
competitividade e
internacionalizacéo
(programas
estratégicos e
operacionais) ;
-Especializacéo da
indistria em pequenas
e médias séries;
-Aumento da
incorporacédo local na
cadeia de valore
local e de
proximidade
-Desenvolvimento da
estratégia em torno
dos programas
Horizonte
2020/Portugal 2020

das fabricas
nos paises da
Europa do
Leste, Norte de
Africa e Asia;
-Contracdo da
procura no
mercado
automdével;
-Volatilidade
do sistema
fiscal e
politica
penalizadora da
solucdo de
transporte
automdvel;
-Tendéncia
global de
fornecedores
que agreguem
mais
componentes da
cadeia de
valor;

-Perda de
competitividade
do fabrico de
veiculos em
médios e
grandes
volumes;
-Perda de
competitividade
em fatores de
produgdo, como
recursos
humanos,
logisticos e
utilidades;
-Perda de
espaco nas
cadeias de
fornecimento
das grandes
fabricas.

Tabela 3 - Andlise SWOT sector da indGstria automdével em Portugal
(Adaptado: AICEP - Portugal global)
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Em Portugal, a indastria de componentes automdbdvel é constituida,
segundo a Associacdo de Fabricantes para a Indistria Automdbdvel
(AFTIA, 2018), por cerca de 235 empresas e 265 féabricas com
aproximadamente 51% de capital nacional. Sendo responsavel por
5% do produto interno bruto anual. Esta industria emprega mais
de 55 000 pessocas e exporta 83% do seu volume de negdcios num
total de 11,3 mil milhdes de euros. O sector de maior relevo é
o da metalurgia e metalomecénica que representa 32% do total do
sector.

Como se pode verificar na Figura 3, a localizacdo das instalacdes

fabris centra-se, principalmente, no norte e centro do pais.

Viana do Castelo (27) == -===-- B (a)
raganga
Braga (36) .ccc-cco-
ga (36) §-§---n=---d--.Vial Real (1)
Porto (48) .o e '
Viseu (10
Aveiro (60) . ccccaaaaa- (10)
[ Guarda (4)
Coimbra (7). ________
Castelo Branco (1)
Leiria {15) ... - -
Portalegre (2)
Santarém (13)
Lishoa (8).__
Evora (9)
Setabal (20).____

A

'
F
w

A

B -

S o
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Figura 3 - Localizacdo dos complexos industriais em Portugal
(Fonte: AFIA, 2018)
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2.2 Gestéao de projetos

2.2.1 A gestao de projetos

No que diz respeito a padronizacdo da gestdo de projetos, o PMI
(Project Management Institute) tem surgido como a referéncia a
nivel internacional. Desde 1969, esta instituicdo esforca-se por
criar e organizar um conjunto de processos, técnicas e valores
que permitem o reconhecimento e respeito dos profissionais e das
organizacdes que se regem por elas na aplicacdo da gestdo de
projetos. A compilacdo desses elementos estd materializada no
PMBOK (Project Management Book of Knowledge). Segundo o mesmo,
um projeto ¢é definido como sendo um esforgo temporario
empreendido para criar um produto, servigo ou resultado
exclusivo e a gestdo de projetos é a aplicacdo de conhecimento,
capacidades, e técnicas para projetar atividades que visem
atingir ou exceder as necessidades e expectativas das partes
envolvidas, com relacdo ao projeto.

Clark et al. (1987) descrevem o “peso-pesado” dos gestores de
projetos como alguém que facilita a rapida conclusédo de projetos
integrando diferentes fungdes como a engenharia de design, a
engenharia de producdo e marketing, e por gerir estas funcdes de
forma simultédnea e ndo sequencial.

Sobre o mesmo assunto, Santos (2008), afirma que dgquando um
investigador fala com um investigador, o entendimento é de 100
por cento. Quando um investigador “conversa” com a produgdo, O
entendimento é de 50 por cento. Quando o investigador fala com
0s colaboradores de vendas, o entendimento é zero. O gestor de

projetos, no entanto, tem que se entender com todos eles.

Segundo Vlahov et al (2016), num estudo ICB (IPMA Competence
Baseline), verificou-se que nos profissionais da gestdo de
projetos em Portugal, apenas 0,7% tém uma certificacéo

internacional na &area.
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2.2.2 A gestdo de projetos na industria automovel

A gestdo de projetos na indistria autombdével encaixa na definicéo
que o} PMI propde, no entanto, existem também algumas
particularidades. Na industria automével, o gestor de projetos
tem, por norma, Varios projetos relacionados entre si sob a sua
alcada. Por exemplo, o mesmo cliente, clientes do mesmo pais, ou
ainda clientes com a mesma lingua materna.

Segundo Frame (2002), para permitir um sistema mais “lean”, uma
resposta mais répida e evitar burocracia, as organizacdes tém
vindo a eliminar as funcdes intermédias entre a “gestdo” e o
chdo de fébrica. Esta aproximacdo permite um tempo de resposta
e um nivel de “ruido” na comunicacdo menores. Assim, a relacédo
entre o0s trabalhadores deixa de ser apenas vertical e o
desenvolvimento do trabalho acontece entre fungdes onde nédo
existe uma hierarquia clara. Os projetos deixam de estar
centrados numa sb pessoa para serem levados a cabo por uma equipa

multidisciplinar.

A estrutura das empresas passa, assim, a ter um papel
determinante, principalmente, ao nivel da disponibilidade de
recursos e autoridade de que dispde o gestor de projetos.

Na Tabela 4, podemos verificar qual a influéncia das estruturas

organizacionais nos projetos:
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Estrutura da MATRIZ
Organizagao
Funcional Projetizada
Caract. do Matriz
Projeto Matriz Fraca Matriz Forte
Balanceada
Autoridade do gestor de Pouca ou Limitad Baixaa Moderadaa | Altaaquase
imitada
projetos nenhuma moderada alta total
Disponibilidade de Pouca ou Limitad Baixa a Moderadaa | Altaaquase
imitada
recursos nenhuma moderada alta total
Quem controla o Gestor Gestor Mist Gestor de Gestor de
ixto
orcamento do projeto funcional funcional projetos projetos
Papel do gestor de Tempo Tempo Tempo
E & Tempo parcial | Tempo parcial . P ] P ] P
projetos integral integral integral
Equipa administrativa de . . . Tempo Tempo
- . Tempo parcial | Tempo parcial [ Tempo parcial . .
gestdo de projetos integral integral
Tabela 4 - Influéncia das estruturas organizacionais nos projetos

(Adaptado: PMBOK guide, 2017)

Na industria automdével, as estruturas mais usadas sdo um misto

de matriz fraca com ‘“projetizada”. Embora, na indistria

autombdével, existam gestores funcionais, os gestores de projetos

tém, por norma, autonomia, equipa prépria e reportam diretamente
a direcéo.
A gestdo de projetos é considerada uma especializacdo tanto a

nivel académico como profissional. Por essa razao, os

profissionais que exercem essa funcdo na indastria automdbdvel séo
oriundos de diversas &areas de formacdo académica.

No meio profissional o percurso dos gestores de projeto passa,
normalmente, por exercer fungdes num outro departamento/area de
especializacdo. Por exemplo, a

industrializacdo, métodos,

qualidade, gabinete de estudos, ou ainda desenvolvimento.

2.2.3 Qualificacdes e competéncias dos gestores de
projetos

de de

de

H4 ©poucos tépicos na Aarea gestédo projetos té&o

frequentemente discutidos e, contudo, tdo dificil

entendimento. Diversos projetos, que terminaram antes do prazo
foram considerados

de

estipulado e do orcamento previsto, como

fracassos. Existem também muitos exemplos projetos que
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excederam o prazo de conclusdo e o orcamento inicial e, contudo,
foram considerados como sucessos. Estes fatores levam a que o
conceito de sucesso num projeto seja ambiguo tanto na literatura
como na mente dos gestores de projetos. No final da década de
80, os projetos ainda eram comumente avaliados como sendo bem-
sucedidos se estiverem abaixo ou perto do orcamento previsto, e
forem finalizados dentro dos prazos limite com um nivel de

performance aceitdvel (Pinto & Slevin, 1988).

No inicio da década de 2010, o fator da satisfacdo cliente
comegcou a aparecer como a grande variavel da avaliacdo do sucesso
de um projeto (Miller & Jugdev, 2012).

O papel do gestor de projetos é um dos mais desafiantes em
qualguer organizacdo porque requer um largo entendimento das
varias areas que deve coordenar para além de boas competéncias
interpessoais. E largamente reconhecido que o resultado de um
projeto estd em grande parte relacionado com as competéncias do
gestor de projetos (Ahsan et al., 2013). Assim sendo, a selecéo
do gestor de projetos é uma das duas ou trés decisdes mais
importantes no que diz respeito ao projeto (Meridith & Mantel

Jr., 2009).

Dependendo do tipo e ambito do projeto, as competéncias dos
gestores de projetos variam em género e abrangéncia. Em algumas
indistrias poderdo existir determinados conhecimentos técnicos
mais relevantes ou requeridos pela lei. Por exemplo, para gerir
um projeto de construcdo, uma organizacdo poderd requerer que O
gestor de projetos tenha conhecimentos sobre normas de seguranca
e higiene no trabalho. Projetos especializados de curta-duracéao
e baixo orcamento requerem competéncias diferentes dos projetos

mais longos e de larga escala (Ahsan et al., 2013).

Num estudo conduzido por Belassi e Tukel (1996), verificou-se

que entre as Aareas de construcdo, sistemas de informacao,
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ambiente e salde, servigos e indastria aquela gue requer mais
competéncias técnicas por parte do gestor de projetos relativas
a area de atuacgdo para atingir o sucesso num determinado projeto

é a area da industria.

A Tabela 5 apresenta 7 diferentes listas de fatores criticos de
retirados da literatura

(1998),

sucesso de um projeto que, como

mencionado por Pinto e Slevin todos, exepto um nesta

lista, sdo baseados em teoria e ndo demonstrados empiricamente
(Belassi & Tukel, 1990).
Na literatura mais antiga (Sayles & Chandler, 1971), a

competéncia do gestor de projetos ja era apontada como sendo um
dos fatores criticos para o sucesso de um projeto. Na literatura
mais recente (Locke, 1984; Pinto & Slevin, 1989) refere-se o
mesmo fator como sendo critico. No resto da literatura analisada,
a competéncia do gestor sbé é referida indiretamente como fator
critico para o sucesso do projeto através de acgdes que sdo da

responsabilidade do gestor de projetos.

Martin'® (1976) Locke (1984) Cleland and Sayles and Baker, Murphy Pinto and Slevin’ Morris and Hough"
King™ (1983) Chandler® (1971) and Fisher® (1983) (1989) (1987)

Define goals Make project Project summary Project manager’s  Clear goals Top management Project objectives
commitments known competence support

Select project Project authority Operational concept Scheduling Goal commitment  Client consultation  Technical uncertainty

organizational from the top of project team innovation

philosophy

General manage- Appoint competent  Top management Control sysiems and On-site project Personnel Politics

ment support project manager support responsibilities manager recruitment

Organize and Set up communica- Financial support  Monitoring and Adequate funding  Technical tasks Community

delegate authority  tions and procedures feedback to completion involvernent

Select project team  Set up control Logistic Continuing involve- Adequate project Client acceptance  Schedule duration
mechanisms requirements ment in the project team capability urgency

(schedules, etc.)

Allocate sufficient
resources

Provide for control
and information
mechanisms

Require planning and

review

Progress meetings

Facility support

Market intelligence
(who is the client)

Project schedule

Executive
development and
training
Manpower and
organization

Acquisition

Information and com-

munication channels

Project review

Accurate initial
cost estimates

Minimum start-up
difficulties

Planning and
control techniques

Task (vs. social
orientation)

Absence of
bureaucracy

Monitoring and
feedback

Communication

Financial contract
legal problems

Implement problems

Trouble-shooting

Characteristics of the
project team leader

Power and politics

Environment events

Urgency

Tabela 5 - Fatores criticos para ter sucesso num projeto
(Fonte: Belassi & Tukel, 1996)
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Para desenvolver as competéncias necessarias, um gestor de
projetos, tem, por norma, um longo caminho a percorrer. A
aquisicéo de qualificacgbes académicas e determinadas
competéncias profissionais sdo etapas que deverdo ser tidas em

conta.

Segundo Sorano (2009), a competéncia é definida como sendo um
conjunto de conhecimentos, capacidades e atitudes. O mesmo autor
explica também gque o conhecimento é o saber, agquilo gque se
aprende durante o nosso percurso académico, nas circunstancias
da vida, experiéncias profissionais e livros. A capacidade é o
saber fazer, é o gque colocamos em pratica todos os dias dado o
conhecimento que adquirimos e a atitude é o querer fazer, é o
querer colocar em pratica a nossa capacidade sobre o conhecimento

que temos.

O Project Management Institute, através do PMBOK, realca a
competéncia como o conjunto de trés aptiddes: a gestdo técnica
de projetos; a lideranca; e a gestdo estratégica e do negbcio.
Vargas (2005), descreve que o desempenho de um gestor de projetos
assenta em trés pilares: a capacidade, a motivacdo e a
personalidade.

No dominio da Sociologia Industrial, das Organizacdes, do
Trabalho e das Empresa, ao conceito de competéncia sucede, quer
histérica, quer teoricamente, ao conceito de qualificac&o. As
competéncias sdo acdes, o controlo e a sua orientacéo,
resultantes de numerosas fontes. Resulta, assim, que seja mais
facil avaliar as manifestacdes de competéncias do dque o
subjacente processo de aprendizagem e mobilizacdo cognitiva

(Parente, 2003).
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2.2.3.1 Referencial de avaliacao de competéncias
— Project Manager Competency Development Framework
(PMCDF)

O Project Manager Competency Development Framework (PMCDF), um
guia que enquadra o desenvolvimento de competéncias de gestores
de projetos, define um gestor de projetos competente como sendo
um profissional que aplica o0s seus conhecimentos em gestdo de
projetos e as suas caracteristicas comportamentais de forma a
aumentar a probabilidade de entregar projetos que vdo de encontro

as expectativas e requisitos das partes interessadas.

Os investigadores tém tido dificuldades em demonstrar que existe
uma relacdo direta entre as classificacdes académicas e o
desempenho dos individuos, principalmente tendo em conta o
sistema de avaliacdo implementado hoje em dia. Existem, no
entanto, diversos estudos que fazem uma correlacdo positiva
entre as avaliacbdes académicas e o desempenho profissional

(Chouhan & Srivastava, 2014).

Segundo o PMCDF existem trés dimensdes genéricas de competéncia

— conhecimento, desempenho e pessoal.

No entanto, e ainda segundo o PMCDF, e como ja& referido nos
pardgrafos anteriores, numa organizacdo pode ser requerido a um
gestor de projetos competéncias organizacionais, e outras

especificas da industria onde desenvolve a sua funcédo.

O PMCDF encontra-se alinhado com os diversos recursos do PMI
sendo que usa o0 mesmo tipo de linguagem, estrutura, padrdes e
regras. Assim sendo, define a competéncia relativa ao
conhecimento como a capacidade de passar no exame do PMI para a
obtencdo da qualificacdo como PMP.

O PMCDF também ndo descreve as competéncias relativas as

competéncias organizacionais e especificas da industria de
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atuacgao de cada gestor de projeto, exatamente, pela
especificidade desta e também pelo facto de este enquadramento
ter como objetivo a capacidade de ser aplicado a qualgquer é&area

de atuacdo, industria ou relevancia de projetos.

Relativamente as competéncias de desempenho, o PMCDF, define-as
como sendo a aplicacdo pratica dos conhecimentos e capacidades
que um gestor de projetos possui. E geralmente aceite como
representando a ligacdo existente entre a competéncia de um
gestor de projetos e o sucesso do projeto.

Para avaliacdo das competéncias relativas ao desempenho o PMCDF
define 5 4reas de avaliacdo: iniciacdo do projeto; planeamento
do projeto; execucdo do projeto; monitorizacdo e controlo do
projeto e fecho do projeto.

Para avaliacdo destas &reas o PMCDF define 105 critérios e as

respetivas evidéncias para validar cada um desses critérios.

2.2.3.2 Referencial de avaliacao de competéncias
— Association for Project Management Competence
Framework (APMCF)

O Association for Project Management Competence Framework
(APMCF), define as competéncias requeridas para uma gestdo de
projetos eficiente. Tem como objetivo refletir as boas préaticas
e as futuras necessidades de desenvolvimento da profissdo de
gestdo de projetos.

Este enquadramento é constituido por 27 competéncias, cada uma
baseada em outputs que os profissionais devem alcancar. Inclui
uma escala de 5 pontos qgque pretende avaliar a performance em
relacdo a aplicagcdo e ao conhecimento dos critérios que a

compdem.
O referencial da APMCF serd usado como base para a seccgdo de
avaliacdo de competéncias do questiondrio realizado no ambito

deste trabalho de investigacdo.

31



2.2.3.3 Referencial de avaliacdo do sucesso nos
projetos

Em 2013, Parsanejad et al., realizaram uma andlise de 173 artigos
cientificos relativos a avaliacdo de sucesso em projetos.

Dessa anéadlise, resultou uma conclusdo relativa aos critérios
mais considerados pelo conjunto de autores dos artigos
analisados.

Na Tabela 6, podemos ver os critérios classificados por

prioridades:
Numeragao Categoria Critério
Tempo
1 Prioridade Alta Custos
Qualidade
Satisfacdo cliente
2 Prioridade Média Satisfacdo cliente final

Satisfacdo da organizacdo
Satisfacdo da equipa de projeto
3 Prioridade Baixa Satisfacdo de outras partes interessadas

Satisfacdo de fornecedores

Tabela 6 - Tabela resumo dos critérios mais citados
(Adaptado: Parsadejad et al., 2013)

O tempo, ou o facto de os projetos serem entregues dentro dos
prazos estipulados, o custo, ou o facto de os projetos serem
finalizados dentro do orcamento definido e a qualidade, ou o
facto de os projetos serem finalizados respeitando os requisitos
e especificacdes que foram definidas inicialmente, s&o os trés
critérios mais citados pelos autores analisados. Numa segunda
fase, o0s critérios mais citados estdo relacionados com a
satisfacdo cliente, satisfacdo do <cliente final e com a

satisfacdo da organizacdo de gestdo de projetos.

Numa terceira e Ultima fase, foram registados os critérios
relativos a satisfacdo da equipa de projeto, a satisfacdo de
outras partes interessadas, e a satisfacdo de fornecedores e

subcontratados.
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3. Analise de dados

3.1 Metodologia e recolha de dados

3.1.1 Método quantitativo — Questionario

O questiondrio online esteve disponivel durante 10 dias
consecutivos. Os pedidos de colaboracdo, 1i.e., resposta ao
questionario, foram realizados através de 3 canais alternativos.
Canal 1 - foram recolhidos 102 contactos de empresas da industria
automével na internet. Em seguida, foi langada uma campanha
através do envio do questiondrio por correio eletrd4nico a essas
empresas. A taxa de sucesso na entrega foi de 85,3%, sendo que
15 empresas ndo receberam a comunicacdo. Das 87 empresas
restantes foram obtidas 3 respostas validas, perfazendo assim,
uma taxa de sucesso na resposta de 3,5%.

Canal 2 - Foram contactados diretamente, através de uma rede
social - Linked-In, 50 gestores de projetos que exercem funcdes
na industria automével em Portugal. Foram obtidas 2 respostas
vadlidas, perfazendo, uma taxa de sucesso nas respostas de 4%.
Canal 3 - Através da rede de contactos pessoal (nota: o autor
desta dissertacdo desempenha fung¢des na indastria automdvel),
solicitou-se aos profissionais que exercem func¢des na indastria
automdével, que contactassem colegas das respetivas empresas com
cargos ao nivel da gestdo de projetos. Foram contactados
diretamente 14 pessoas que contactaram, por sua vez, mais 48
profissionais. Dos primeiros 14 contactos, 5 sdo gestores de
projetos na indastria autombével e, portanto, responderam ao
questionario.

Assim sendo, de 53 possiveis respostas foram obtidas 29 validas,
com uma taxa de sucesso associada de 54,7%.

Os 3 canais produziram um total combinado de 34 respostas validas

que apresentaremos no ponto 3.2 com maior detalhe.
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O questionario foi dividido em 4 seccgdes:

1 - Enquadramento do Gestor de Projetos

2 - Caracterizacdo da empresa em gque 0s gestores de projetos
desempenham funcdes

3 - Enquadramento APM

4 — Sucesso na gestdo de projetos

No que diz respeito aos critérios utilizados na seccdo 3, o
objetivo passou por, com base no enquadramento da APM, verificar
quais as competéncias que sdo do conhecimento dos gestores de
projetos, e quais aquelas que, de facto, usam no dia-a-dia. Assim
como recolher as autoavaliacdes dos gestores de projetos tanto
ao nivel do conhecimento dessas competéncias como ao nivel da
sua aplicacdo.

A framework do APM identifica 27 competéncias. Cada uma dessas
competéncias estd descrita através de outputs que o0s gestores de
projetos devem possuir e utilizar. Para além disso, inclui uma
escala de pontuacdo simples de 5 pontos para poder avaliar o
nivel de performance em termos de conhecimentos e aplicacdo de
cada competéncia (Tabela 21).

Segundo o APM Competence Framework (APMCF), nem todas as
competéncias s&o relevantes para todas as profissdes e &, por
isso, importante focar-se naquelas que sdo mails relevantes para
cada caso.

Tendo em conta a experiéncia em gestdo de projetos na indistria
automével do autor desta dissertacdo, foram identificadas 15
competéncias—-chave entre as 27 que compde a framework do APM que
sdo mais relevantes na area da indastria automdvel.

Algumas das 15 competéncias foram renumeradas de forma a criar
uma lista com numeracdo continua para os inquiridos n&o perderem
o sentido de continuidade do questionario.

A correspondéncia entre as competéncias apresentadas no

questionario e a framework do APM encontra-se na Tabela 7.
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Correspondéncia da numeracdo das competéncias entre a framework
APM e o questionario
Ne da Competéncia Descricdo da Competéncia
Questionario APMCF
1 ETICA, CONFORMIDADE E PROFISSIONALISMO
2 2 GESTAO DE EQUIPAS
3 3 GESTAO DE CONFLITOS
4 4 LIDERANCA
5 5 AQUISICOES/COMPRAS
6 6 GESTAO DE CONTRATOS
7 7 GESTAO DE REQUISITOS
8 9 GESTAO DO PLANEAMENTO
9 11 ORCAMENTO E CONTROLO DE CUSTOS
10 13 GESTAO DA QUALIDADE
11 16 GESTAO FINANCEIRA
12 19 GESTAO DE PARTES INTERESSADAS E
COMUNICACOES
13 21 REVISOES
14 29 GESTAO DAS ALTERACOES DE ENGENHARIA
15 26 DESENVOLVIMENTO DE CAPACIDADES

Tabela 7 - Correspondéncia da numeracdo das competéncias entre a framework
APM e o Questionario

Relativamente a autoavaliacdo, feita por parte dos inquiridos,
sobre o conhecimento de critérios e aplicagcdo desses mesmos
critérios no dia-a-dia, serdo analisados os resultados obtidos
nas 5 competéncias de maior relevo (ver Tabela 16), segundo os

resultados obtidos.

Na seccdo 4, foi avaliado o sucesso na gestdo de projetos. Para
esse efeito, foram selecionados 5 critérios que se baseiam num
estudo realizado por Parsadejad et al. (2013), onde 173 artigos
cientificos relativos a avaliacdo de sucesso em projeto foram
analisados. Desta andlise, foli elaborada uma tabela com os

principais critérios de avaliacdo de sucesso na gestdo de

projetos (verTabela 6). Os critérios foram divididos em 3
categorias (alta prioridade; média prioridade e baixa
prioridade) . Para a realizacdo do questiondrio foram levados em

conta os critérios de alta e média prioridade. O critério
relativo a satisfacdo do cliente final foi retirado dado ndo ser
possivel, no sector industrial, obter feedback do cliente

final/utilizador dos produtos fabricados.
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3.1.2 Método qualitativo — Entrevistas

Foram realizadas 3 entrevistas a gestores de projetos que exercem
funcdes na indastria automdével em Portugal. Os entrevistados
foram selecionados por encaixarem no perfil tipico do gestor de
projetos na indGstria automével (o qual foi obtido no
questiondrio online). Os entrevistados s&do representativos, a
varios niveis, por exemplo, género, faixa etaria, formacéo
académica, da amostra que respondeu ao questionéario.

Antes de dar inicio a entrevista, foi dada aos inquiridos uma
breve explicacdo sobre o ambito da investigacdo. Foi também
realizado um breve resumo do tipo de questdes e do tempo

aproximado da realizacdo da entrevista.
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3.2 Questionario

3.2.1 Enquadramento do Gestor de Projetos

Feminino - 5
(14,7%)

\Masculino -29

(85,3%)
= Masculino Feminino

Grafico 5 - Género dos inquiridos

85,3% dos inquiridos gque responderam ao questiondrio sé&o do

género masculino, sendo que 14,7% sdo do género feminino.

<25 0(0%)
25-3+ | 10 (29,4%)

18
s-44 [,
o (52,9%)
45-54 [N © (17,6%)

Faixa etaria

>55 0 (0%)

0 5 10 15 20
N2 de inquiridos

Grafico 6 - Faixa etaria dos inquiridos

Os gestores de projetos que responderam ao questiondrio nasceram
entre 1967 e 1990, ou seja, tém idades compreendidas entre 27 e

os 51 anos. Dos 34 inquiridos, 29,4% encontram-se numa faixa
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etdria entre os 25 e os 34 anos, 52,8% entre os 35 e os 44 anos

e 17,6% entre os 45 e os 54 anos.

Curso Profissional Outro
3 (8,8%) 2 (5,9%)

Curso de Artes

Visuais
1(2.9%) \
Curso de Linguas e/\
Humanidades

2 (59%)

~—_ Curso de Ciéncias e
Tecnologia
26 (76,50%)

Grafico 7 - Area de formacdo no secundario

Relativamente a &rea de formacdo no secundério, os inquiridos
seguiram, na sua grande maioria, a &rea de ciéncias e tecnologia
(76,50%), seguido por curso profissionais com 8,8%, as &reas de
linguas e humanidades, e artes visuais com 5,9% e 2,9%
respetivamente. Houve ainda 2 inquiridos que ndo identificaram

a sua area de estudo no secundario nas opg¢des propostas.
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eMBA - 1 (2,6%)

Eng. Automovel - 1 (2,6%)

Eng. de Polimeros - 2
(5,1%)

Eng. Electrénia e de Computadores - 1 (2,6%)
Eng. Producdo Industrial - 2 (5,1%)

Eng. e Gestdo Industrial - 3 (7,7%)

Eng. Metalurgica e de
Materiais - 1 (2,6%)

Eng. Electromecanica - 3 (7,7%)

HabilitagGes

Eng. Mecanica
23
(61,5%)

. Sem Curso Superior - 1 (2,6%)

0 5 10 15 20 25
N2 de Inquiridos

Grafico 8 - Habilitac®es no Ensino Superior por Area de Conhecimento

No Tabela 8 podemos verificar que, no que diz respeito a formacéo
superior, 61,5% dos inquiridos se formaram na area de engenharia
mecénica, sendo esta a drea com mais expressividade. Outras areas
de relevo sdo engenharia de gestdo industrial e engenharia
eletromecénica, cada uma com uma representatividade de 7,7%. Em
seguida, encontram-se as engenharias de polimeros e de producgédo
industrial, cada uma com 5,1%. Por fim, as engenharias automdvel,
metallrgica e de materiais e eletrédénica e de computadores com

2,6% cada uma. Dos inquiridos, 2,6% ndo possuem Ccurso superior.
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Sem curso superior . 1(2,6%)

Doutoramento = 0 (0%)

Mestrado [ NN 7 (17.9%)
Mestrado Integrado (pré-Bolonha) _ 4(10,3%)
Licenciatura pés-Bolonha _ 7 (17,9%)
Licenciatura pré-Bolonha _ 20 (51,3%)

0 5 10 15 20 25
N2 de Inquiridos

Grafico 9 - Habilitac®des no ensino superior por grau de formacdo

Relativamente ao grau de formacgdo, 51,3% dos inguiridos tém uma
licenciatura pré-Bolonha (5 anos), 17,9% possuem uma
licenciatura pdés-Bolonha (3 anos), e 10,3% um mestrado integrado
(5 anos). Dos inquiridos, 17,9% tém um mestrado e, 2,6% ndo tém

grau académico no ensino superior.
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LICENCIATURA PRE-

LICENCIATURA POS-

MESTRADO

MESTRADO INTEGRADO

DOUTORAMENTO

OUTRO

BOLONHA BOLONHA tPRE—BOLONHA]
1 Engenharia Mecénica
12 Engenharia Mecénica
13 Engenharia Mecanica
14 Engenharia Automdvel
5 12° Ano !Técnicu deﬁsn.:*nhu

e congtrucies mecdnicas
16 Engenharia Mecdnica
17 Engenharia Electrotécnica
e de Computadores
18 Engenhal’ia.
Electromecinica
19 Engenharia Mecanica
10 Engenharia de.Prudug:ﬁu
Industrial
111 Engenharia Mecanica
12 Engenharia Mecanica
13 Engenharia Mecdnica
114 Engenharia Mecénica
15 Engenharia e.Gestﬁu Engenharia e.Gestﬁu
Industrial Industrial
16 SMBA Engenharia de_Prudug:Eu
Industrial

17 EIEECIT-II'gUEmn::ér:'IEica Engenharia Mecdnica
Lk} Engenharia Mecdnica
19 Engenharia Mecdnica
120 Engenharia Mecdnica Engenharia Mecdnica
121 Engenharia Mecinica
122 Engenharia Mecénica Engenharia de Polimeros
123 Engenharia l.1etgl!jrgica e

de Materiais
124 Engenharia Mecénica
125 Engenharia Mecdnica
126 Engenharia Mecanica
127 Engenharia Mecénica
128 Engenharia de Polimeros
129 Engenharia Mecanica
130 Engenharia e.Gestﬁu

Industrial
131 Engenharia Mecdnica Engenharia Mecédnica
132

Engenharia
— Elec‘trgurnecénica
134 Engenharia Mecénica

Como é possivel verificar através da andlise da Tabela 8,
inquiridos possuem dupla graduacdao,

e um mestrado.

Tabela 8 - Habilitacdes superiores dos inquiridos

5 dos

combinando uma licenciatura
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Outra 3 (8,8%)

Melhoria Continua 23 (67,6%)
Qualidade 24 (70,6%)
Gestdo de Projectos 4(11,8%)
Software de Gestdo de Projectos 22(64,7%)

Software de Simulagdo

14 (41,2%)
Software de Desenho 27 (79,4%)

00 01 02 03 04 05 06 07 08 09
(%)

Grafico 10 - Formacdes Complementares

As formacgdes complementares mais frequentadas foram,
respetivamente, as formagdes em software de desenho (79,4%), as
formagcdes em qualidade (70,6%), as formagcdes em melhoria
continua (67,6%), e as formagcdes em software de gestdo de

projetos (64,7%).

4,5
4 4 4
4
35
3 3 3
2 3
£o Média = 2 Cargos
< 2,5
S 2 2 2 22820222222 2 \ 2
(]
o] 2
Ql
Z 15
101 101 1 f1111f1 1
1
0
NN IFTFND ONODITOO A ANNIFTFTIN OMNDODITDANMIFLD OINNOOTOO AN M X
e e e e S SR N SR SRS RS R R e

Identificagcdo dos Inquiridos

Grafico 11 - N° de Cargos até chegar a Gestor de Projetos

Das 34 respostas obtidas, 50% dos inquiridos, tiveram uma média
de 2 cargos exercidos, antes de chegarem ao cargo de gestores
de projetos.

Como podemos verificar na Tabela 9, os cargos mais exercidos

numa fase posterior ao desempenho de funcgdes como gestores de
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projetos estao,

métodos;

principalmente,

industrializacédo

14

qualidade e desenvolvimento.

de notar algumas experiéncias na area da producéo.

E ain

relacionadas com &rea técnicas:

da

N° de Cargos
Ll CARGO 2 CARGO 3 CARGO 4 S0 ale chonara
{mais recente) {mais antigo) Gestor de
Projeto
H Gostor i Projocton Project .Quallty Customer CJ.uzaIm.r Project .Quallty 3
Coordinator Engineering Coordinator
12 Cusmhl:lnaenrapgreorgram Gestor de Projectos Gestor de Projectos | Plant Quality Manager | Technical Coordinator 2
/]
13 Gestor de Projectos Engenhewn.dn.a F'rn::lutn 1
Industrializacio
Responaael Responsavel pela
14 Gestor de Projectos Engenharia de pHns b Gestor Novos Produtos Gestor de Produto 4
Engenharia Produto
Processo e Metrologia
i Gostsy o tHroertos Técnico de Qualidade 4
Projecto
: Controlador de
16 Gestor de Projectos Metrologista Qualidade 2
17 Gestor de Projectos CAD DESIGMNER Técnico de Metrologia 2
18 Gestor de Projectos Engenniewo de 1
Processo
19 Gestor de Projectos Director técnico Resp. Montagens Diretor Manutenco 3
110 Gestor de Projectos Métodos Chefe de Ferramentas | Gestor de Projectos Métodos 1
111 Gestor de Projectos Tecnl_co Técnico de Qualidade 2
desenvalvimento
112 Gestor de Projectos Técnico Qualidade Operador de Producdo 2
= Director da Divisdo de Chefe da sala de e
113 Gestor de Projetos Desenhador Técnico de CADVCAM 4
Moldes desenho
114 Gestor de Projectos Gestor de Projectos Fesponsavclde Responsavel de Produto 2
Processo
15 Gestor de Projectos e | Responsavel Qualidade Projectista Gestor de Unidade Trab. independente - 4
de Produgéo Operacional Eletromecdnica Fabril Metalomecénica | Manutencdo Industrial
Chefe de equipa = - Eng. processo -
116 (Gestdio de Proj + PM) Gestao de Projectos | Product management fHatadne e T o 2
117 Gestor de Projetos death '-E?der Estagiaria 2
(Producéo)
118 Gestor de Projetos | Project Team Manager Seniar F'_rclductlcln 2
Engineer
esponsawl Erotansn Responsavel Processo
119 Gestor de Projetos Estampagem - Movos P 2
Estampagem
Produtos
Engenheiro
120 Gestor de Projectos Responsavel de UAP Desenvolvimento 2
Produto/Processo
121 Gestor de Projectos Engenharia de Responsavel producio 2
processo/produto
: Responsavel de - Supplier Development
122 Gestor de Projectos Engenhaia de Bt Gestor de Projectos Eng - SDE 1
123 Gestor de Projectos | Desenhador Industrial Teeaica fuomacan 2
Industrial
Lead Product Design / Product Design /
e Gestor de Projectos Gestor de Projectos HroductDesgs 1
125 Gestor de Projectos Fecaico fualidade 1
Projeto
126 Gestor de Projectos | Técnico de Processo 1
127 Gestor de Projectos Métodos 1
128 Gestor de Projectos Engen.hglro due Qualidade 2
Industrializacdo
129 Gestor de Projectos Tooling Leader Industcrl:llel'fur:tgg:;aenng Gestor de Projectos Comercial Manager 1
130 Gestor de Projetos Diretor de producdo Industrializacdo 2
Resp Operagbes: >
131 Logistica, Produgao e Heap, LDQIS}ICE & Resp. Qualidade e Eng* Resp. Producio 3
L Producéo
Gestor de Projectos
132 Gestor de Projectos Hesp. Q!"a.“dadf & Gestor de Projectos EngenhmrP de Pllmu, dE.EStUdDS 2
Industrializacio Simulagdes (design)
133 Gestor de Projectos tngennana de 1
Processo
134 Gestor de Projectos |Responsavel de Produto] Técnico de Métodos 2

Tabela 9 - Cargos dos inquiridos até chegar a gestor de projetos

E de notar que,

uniformizados

projetos.

ainda

“project

projetos”.

oS

para melhorar a leitura e a coeréncia,

termos

leader”,

relativos

Termos como “chefe de projeto”,

foram uniformizados para

aos

cargos

de

gestao
“project manager”,

“gestor

foram

de
ou

de
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3.2.2 Caracterizacdo da empresa em que 0s gestores de
projetos desempenham funcdes

Braga IS 4 - (11,8%)
Porto I 6 - (17,6%)
Viana do Castelo E—— 3 - (8,8%)
Settibal m— 1 - (2,9%)

Aveiro I 10 - (29,4%))

Distrito

Castelo Branco mmmmmm 1 - (2,9%)
Coimbra m—— ? - (59%)
Guarda M 1-(2,9%)
Leiria M 38 8%
Viseu mmmmm 1 -(2,9%)
Portalegre . 1 -(2,9%)

Santarém m—— 1 - (2,9%)

0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3 0,35
N¢ de Inquiridos (%)

Grafico 12 - Distrito

Os distritos com mais representatividade, onde os inquiridos
desempenham fung¢des, sdo os distritos de Aveiro (29,4%), Porto
(17,6%), Braga (11,8%), Leiria e Viana do Castelo (8,8% cada
um), e Coimbra (5,9%). Os distritos de Viseu, Settbal, Santarém,
Portalegre, Guarda e Castelo Branco representam, cada um, 2,9%
dos distritos onde os inquiridos desempenham funcdes.

Baseando-se na nomenclatura de unidades territoriais para fins
estatisticos ou NUTS II, as empresas onde atuam os inquiridos
situam-se principalmente na regido norte do pals (constituida
pelos distritos de Braga, Braganca, Viana do Castelo, Vila Real
e Porto) com 38,2% das respostas, na zona centro (constituida
pelos distritos de Castelo Branco, Coimbra, Guarda, Leiria e
Viseu) com 52,9% das respostas, na zona de Lisboa (constituida
pelos distritos de Lisboa e Setubal) com 2,9% das respostas e a
zona do Alentejo (constituida pelos distritos de Beja, Evora,
Portalegre e Santarém) com 5,9% das respostas. A regido do
Algarve, dque coincide exatamente com o distrito de Faro ndo tém

representatividade.
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Alelntejo -2 (59%)

Norte - 13 (38,2%)\

/_Centro - 18 (52,9%)

Lisboa - 1 (2,9%) /

Grafico 13 - Regides NUTS II

De notar que os NUTS II tém uma divisdo rigorosa gque inclui

determinados distritos em duas NUTS II diferentes. Por exemplo

o distrito da Guarda faz parte da NUTS II do Norte assim como,

da NUTS II do Alentejo. Para simplificar

em maior percentagem,

0s questiondrios e a sua interpretacdo, foram incluidos os

distritos por inteiro nas NUTS II onde a maioria da sua area

estava incluida.

i I
Grande Empresa - mais de 250 colaboradores (52,9%)
Média Empresa- entre 50 e 249 colaboradores || | | N AN G 1: (35.3%)
Pequena Empresa - entre 10 e 49 colaboradores [l 2 (5.9%)
Microempresa - até 9 colaboradores [l 2 (5.9%)
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20
N2 de Inquiridos (%)
Gréafico 14 - N° de colaboradores
No que diz respeito a classificacdo das empresas onde Os
inquiridos desempenham funcodes, quanto ao nimero de

colaboradores, podemos verificar que 52, 9% sdo grandes empresas,
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35,3% s&o médias empresas, 5,9% s&o pequenas empresas € 0S

restantes 5,9% sdo microempresas.

Grande empresa - mais de 50 milhdes [ NN R 7 (20.6%)

- - 15
Média empresa - entre 10 ¢ 50 milhdes - | |,

Pequena empresa - entre 2 e 10 milhdes || N NN NN < (17,60%)
Microempresa - menos de 2 milhdes || NRREREENGEGE B 6 (17.6%)

0 2 4 6 8 10 12 14 16
N2 de Inquiridos (%)

Grafico 15 - Faturacdo média anual

Em termos de faturacdo média anual das empresas onde o0s
inquiridos desempenham fung¢des podemos verificar que 44,1% séo
médias empresas (faturacdo média anual entre 10 e 50 milhdes de
euros), 20,7% sado grandes empresas (faturacdo de mais de 50
milhdes de euros), 17,6% sdo pequenas empresas (faturacdo entre
2 e 10 milhdées de euros) e os restantes 17,6% sdo microempresas

(faturacdo de menos de 2 milhdes de euros).

14 13 (38,2%)
12 (35,3%)
o 12
=)
= 10
S
£ 8
E
S 6 5 (14,7%)
(5]
S ¢ 2 (5,9%)
Z 2 1(2,9%) 1(2,9%)
0 _— ] -
13993 - 22192 - 24530 - Fundigdo 29100 - 29320 - Outro
Fabricacgdo de Fabricagdo de  de metaisleves Fabricagdo de Fabricagdo de
outros téxteis  outros produtos veiculos outros
diversos de borracha automoéveis componentes e
acessorios para
veiculos
automoveis

Grafico 16 - Area de actividade (Classificacdo Portuguesa das Atividades
Econbémicas - CAE)

O Grafico 16 indica-nos que, 38,2% dos inquiridos trabalham em

empresas que desenvolvem atividades na &rea da fabricacdo de
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outros componentes e acessbdérios para a indistria automdvel (CAE
29320), 35,3% em empresas da area das fundicgdes de metais leves
(CAE 24530), 5,9% na &4rea de fabricacdo de outros produtos de
borracha (CAE 22192), 2,9% em empresas da area da fabricacdo de
outros téxteis diversos (CAE 13993) e 2,9% em empresas da area
da fabricacdo de veiculos autombdveis. Verifica-se também gque
14,7% dos inquiridos ndo identificaram os CAE das empresas onde

exercem funcdes.

3.2.3 Enquadramento APM

Competéncia mais 22 competéncia mais 32 competéncia mais Majorado
importante importante importante
Valor Valor Valor
Competéncia Ne ce majorado i de Nede majorado %oe Nede majorado Hde Valor % Total
escolhas x2) escolhas | escolhas (xL5) escolhas | escolhas (x1) escolhas| Total

1: ETICA, CONFORMIDADE E PROFISSIONALISMO 5 10 14.7% 9 135 | 26,5% 6 6 176% | 295 | 193%
4 LIDERANCA 10 20 | 294% 2 3 5,9% 6 6 176%| 29 |190%
8 GESTAQ DO PLANEAMENTO 6§ 12 [ 176%]| 7 10,5 | 206% 4 3 147% | 275 | 18,0%
2: GESTAO DE EQUIPAS 3 i 8,8% 7 105 | 206% | 4 4 118% | 205 | 134%
7: GESTAO DE REQUISITOS 3 6 8,6% 1 15 | 29% 3 3 86% | 105 | 69%
5 AQUISICOES/COMPRAS 2 4 5.9% 2 3 5,9% 0 0 0,0% 7 4 6%
3 GESTAO DE CONFLITOS 1 2 29% 3 45 | 86% 0 0 00% | 65 | 42%
12- GESTAQ DE PARTES INTERESSADAS E COMUNICACOES 2 4 5.9% 1 15 29% 0 0 0.0% 55 36%
9: ORCAMENTO E CONTROLO DE CUSTOS 1 2 29% 1 15 29% 2 2 59% 59 3,6%
6: GESTAO DE CONTRATOS 1 2 2,9% 1 15 | 29% 1 1 29% | 45 | 29%
10: GESTAQ DA QUALIDADE 0 0 0,0% 0 0 0,0% 2 2 5,9% 2 13%
11: GESTAD FINANCEIRA 0 0 0,0% 0 0 0,0% 2 2 5.9% 2 13%
14: GESTAQ DAS ALTERAGOES DE ENGENHARIA 0 0 0,0% 0 0 0,0% 2 2 5,9% 2 1,3%
13: REVISOES 0 0 0,0% 0 0 0,0% 1 1 29% 1 0,7%
15: DESENVOLVIMENTO DE APTIDOES 0 0 0,0% 0 0 0,0% 0 0 0.0% 0 0

Tabela 10 - Classificacdo das competéncias por grau de importéncia

As competéncias foram identificadas pelos inquiridos por ordem
de importéncia. A competéncia mais importante tem uma majoracdo
associada de 2. A 2% competéncia mais importante uma majoracdo

de 1,5 e a 3% competéncia mais importante uma majoracdo de 1.

Assim, analisando a Tabela 10, podemos verificar que, apds
majoracdo, as 5 competéncias com maior expressdo sdo:

-Competéncia 1: 29,5 pontos

-Competéncia 4: 29 pontos

-Competéncia 8: 27,5 pontos
-Competéncia 2: 20,5 pontos
-Competéncia 7: 10,5 pontos
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1: ETICA, CONFORMIDADE E PROFISSIONALISMO I 26,5%
8: GESTAO DO PLANEAMENTO I 20,6%
2: GESTAO DE EQUIPAS I 20,6%
3: GESTAO DE CONFLITOS I 3,39
4: LIDERANCA I 5,9
5: AQUISICOES/COMPRAS I 5,07
7: GESTAO DE REQUISITOS I 2,9%
12: GESTAO DE PARTES INTERESSADAS E COMUNICACOES s 2,9%
9: ORGAMENTO E CONTROLO DE CUSTOS I 2,9%
6: GESTAO DE CONTRATOS N 2 9%
10: GESTAO DA QUALIDADE  0,0%
11: GESTAO FINANCEIRA  0,0%
14: GESTAO DAS ALTERACOES DE ENGENHARIA  0,0%
13: REVISOES  0,0%
15: DESENVOLVIMENTO DE APTIDOES = 0,0%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0%
N2 de Inquiridos

Grafico 17 - Competéncia mais importante

Ao analisarmos as competéncias selecionadas como “mais importantes” para o desempenho da funcéo
de gestor de projetos, no Grafico 17, podemos verificar que os inquiridos consideram a ética,
conformidade e profissionalismo como sendo a mais relevante (26,5%). Podemos ainda destacar a

gestdo do planeamento (20,6%), e a gestdo de equipas (20,6%).
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4: LIDERANGA | oo 29,4%
8: GESTAO DO PLANEAMENTO I 17,6%
1: ETICA, CONFORMIDADE E PROFISSIONALISMO I 14,7%
2: GESTAO DE EQUIPAS N 3,3%
7: GESTAO DE REQUISITOS I 3,8%
5: AQUISICOES/COMPRAS I 5,9%
9: ORCAMENTO E CONTROLO DE CUSTOS N 5,9%
3: GESTAO DE CONFLITOS I 2,9%
12: GESTAO DE PARTES INTERESSADAS E COMUNICACOES N 2,9%
6: GESTAO DE CONTRATOS N 2,9%
10: GESTAO DA QUALIDADE  0,0%
11: GESTAO FINANCEIRA  0,0%
14: GESTAO DAS ALTERACOES DE ENGENHARIA | 0,0%
13: REVISOES  0,0%

15: DESENVOLVIMENTO DE APTIDOES = 0,0%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0%
N2 de Inquiridos

Grafico 18 - 22 competéncia mais importante

A competéncia escolhida como sendo a “22% mais importante” foi a lideranca (29,4%), seguida da

gestdo do planeamento (17,6%), e da ética, conformidade e profissionalismo (14,7%).



1: ETICA, CONFORMIDADE E PROFISSIONALISMO I 17,6%

4: LIDERANCA . 17 ,6%

8: GESTAO DO PLANEAMENTO I 14,7%

2: GESTAO DE EQUIPAS I 11,8%
7: GESTAO DE REQUISITOS HEE e S 8%
5: AQUISICOES/COMPRAS IS 5 9%
3: GESTAO DE CONFLITOS HEm s 5 9%
12: GESTAO DE PARTES INTERESSADAS E COMUNICACOES I 5 99,
9: ORCAMENTO E CONTROLO DE CUSTOS HE s 5 9%
6: GESTAO DE CONTRATOS IS 2 9%
10: GESTAO DA QUALIDADE s 2,99
11: GESTAO FINANCEIRA  0,0%
14: GESTAO DAS ALTERACOES DE ENGENHARIA | 0,0%
13: REVISOES  0,0%
15: DESENVOLVIMENTO DE APTIDOES = 0,0%

0,0% 2,0% 4,0% 6,0% 8,0% 10,0% 12,0% 14,0%
N2 de Inquiridos

Grafico 19 - 32 competéncia mais importante

No Grafico 19, podemos verificar que as competéncias classificadas como “3% mais

-Etica, conformidade e profissionalismo (17,6%)
-Lideranca (17,6%)

-Gestdo do planeamento (11,8%)

16,0% 18,0% 20,0%

importante” foram:
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1: ETICA, CONFORMIDADE E PROFISSIONALISMO I 29,5
4:LIDERANCA I 29
8: GESTAO DO PLANEAMENTO I 27,5
2: GESTAO DE EQUIPAS I 20,5
7: GESTAO DE REQUISITOS I 10,5
5: AQUISICOES/COMPRAS I 7
3: GESTAO DE CONFLITOS I © 5
12: GESTAO DE PARTES INTERESSADAS E COMUNICACOES I 55
9: ORCAMENTO E CONTROLO DE CUSTOS I 55
6: GESTAO DE CONTRATOS IS 4,5
10: GESTAO DA QUALIDADE Il 2
11: GESTAO FINANCEIRA N ?
14: GESTAO DAS ALTERACOES DE ENGENHARIA Il 2
13: REVISOES W 1
15: DESENVOLVIMENTO DE APTIDOES | 0

0 5 10 15 20 25 30 35
N2 de Inquiridos

Grafico 20 - Resumo da classificacdo das competéncias

Como podemos verificar, através do Grafico 20, as competéncias com maior relevo e sem ter em conta
a majoracdo, sdo a competéncia 1 (ética, conformidade e profissionalismo - 29,5 pontos); 4
(lideranca - 29); 8 (gestdo do planeamento - 27,5 pontos); 2 (gestdo de equipas - 20,5 pontos) e

7 (gestdo de requisitos - 10,5 pontos).
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Classificacdo das 5 competéncias de maior relevo

Em seguida,

neste estudo.

maior nUmero de pontos por parte dos inqgquiridos.

sdo analisadas as 5 competéncias com maior relevo

Ou seja,

aquelas que,

apbés majoracéao,

Sendo que

tiveram o

\\KII

corresponde a “Knowledge - Conhecimento”, e “A” corresponde a
“Application - Aplicacgédo”.
EDMP,E_I ENCIAL: CI}I'IhEC.iI'I:IE:I'ItI} Classificacdo do nivel {Z.ritérius Classificacdo do nivel de
Etica, dos critérios . aplicados no S . .

) L. . de conhecimento . . Aplicagdo no dia-a-dia
conformidade e aplicaveis K dia-a-dia A
profissionalismo | K- Max. =6 A-Mix.=6

3 PROFICIENTE 4 2 PROFICIENTE 4
5 PROFICIENTE 4 3 PROFICIENTE 4
12 escolha 5 PROFICIENTE 4 5 PROFICIENTE 4
4 PROFICIENTE 4 2 PROFICIENTE 4
5] COMPETENTE 3 5 COMPETENTE 3
Média 12 escolha 4,60 - 3,80 3,40 - 3,80
4 COMPETENTE 3 4 COMPETENTE 3
1 PROFICIENTE 4 1 COMPETENTE 3
1 ENTENDIMENTO 1 1 PRATICO 2
3 ENTEMDIMENTO 1 1 ENTEMDIMENTO 1
22 escolha 3 PROFICIENTE 4 3 PROFICIENTE 4
1 COMPETENTE 3 1 COMPETENTE 3
3 PRATICO 2 3 PROFICIENTE 4
5] PROFICIENTE 4 5 PROFICIENTE 4
5 PROFICIENTE 4 5 PROFICIENTE 4
Média 22 escolha 3,00 - 2,89 2,67 - 3,11
5 COMPETENTE 3 4 PRATICO 2
2 COMPETENTE 3 2 PRATICO 2
1 ENTEMDIMENTO 1 1 ENTEMDIMENTO 1
32 escolha -
1 COMPETENTE 3 1 PRATICO 2
5] COMPETENTE 3 5] COMPETENTE 3
5 COMPETENTE 3 5 PROFICIENTE 4
Meéedia 32 escolha 3,33 - 2,67 3,17 - 2,33
Média TOTAL 3,50 - 3,05 3,00 - 3,05
Tabela 11 - Classificacdo da competéncia de maior relevo
Para a competéncia definida como “mais importante”, a “ética,
conformidade e profissionalismo”, registamos, em termos de

conhecimento de critérios,

uma média de 3,5 em 6 critérios
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existentes. Em média, os inquiridos classificaram o seu nivel de
conhecimento sobre os mesmos critérios em 3,05/5.
Relativamente ao nivel de aplicacdo dos critérios, registamos

uma média de 3/6 com um nivel de aplicacdo no dia-a-dia de

3,05/5.
Conheci t eer o . Critéri eer o .
" on E{:.II'I:IF_:I'I 0 Classificacdo do nivel _" erios Classificacdo do nivel de
COMPETENCIA 4: | dos critérios . aplicados no S . .
) L. . de conhecimento . . Aplicagdo no dia-a-dia
Lideranca aplicaveis K dia-a-dia A
K - Mdx. =5 A- Mdx. =5
5 PRATICO 2 5 PRATICO 2
3 PRATICO 2 3 PRATICO 2
1 PROFICIENTE a4 1 PROFICIENTE a4
a4 PERITO 3 a4 PERITO 3
a4 PROFICIENTE a4 1 PROFICIENTE a4
12 escolha
2 PROFICIENTE a4 1 PROFICIENTE a4
a4 COMPETEMTE 3 a4 COMPETEMNTE 3
] COMPETENTE 3 ] COMPETENTE 3
3 PROFICIENTE a4 a4 PROFICIENTE a4
a4 PROFICIENTE a4 3 PROFICIENTE a4
Meéedia 12 escolha 3,70 - 3,50 3,10 - 3,50
3 PROFICIENTE a4 2 PROFICIENTE a4
28 escolha
3 PERITO 3 3 PERITO 3
Meéda 22 escolha 3,00 - 4,50 2,50 - 4,50
3 PRATICO 2 3 PRATICO 2
3 COMPETEMTE 3 a4 PROFICIENTE 3
3 PRATICO 2 3 PRATICO 2
38 escolha . -
2 PRATICO 2 2 PRATICO 2
3 COMPETEMTE 3 a4 COMPETEMNTE 3
5 PROFICIENTE 4 5 PROFICIENTE 4
Média 32 escolha 3,83 - 2,67 3,50 - 2,67
Média TOTAL 3,54 - 3,23 3,08 - 3,23

Tabela 12 - Classificacdo da 22 competéncia de maior relevo

Na competéncia votada como “2% mais importante” - a “lideranca”,

os inquiridos tém conhecimento, em média, de 3,54/5 critérios

que classificam com um nivel de conhecimento de 3,23/5. A média

de critérios aplicados no dia-a-dia é de 3,08/5 com uma

classificacdo média de 3,23/5.
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- Conhecimento e o ; Critérios Classificacio do nivel
COMPETENCIA 8: . Classificacdo do nivel . o .
- dos critérios . aplicados no |de Aplicacdo no dia-a-
Gestao do . . de conhecimento . . .
apliciveis dia-a-dia dia
planeamento . K )
K-Max. =5 A-Max. =5 A
1 PRATICO 2 1 PRATICO 2
5 PROFICIENTE 4 5 COMPETEMNTE 3
4 PRATICO 2 4 COMPETENTE 3
12 escolha
5 PROFICIENTE 4 4 COMPETENTE 3
4 COMPETENTE 3 2 PERITO 5
5 PRATICO 2 3 PRATICO 2
Média 12 escolha 4,00 - 2,83 3,17 - 3,00
5 COMPETENTE 3 5 COMPETENTE 3
1 ENTEMDIMENTO| 1 1 ENTENDIMENTO| 1
1 PROFICIENTE 4 1 PROFICIENTE 4
28 escolha 4 PERITO 5 4 PROFICIENTE 4
4 PROFICIENTE 4 3 PROFICIENTE 4
5 COMPETENTE 3 5 COMPETEMNTE 3
3 COMPETENTE 3 2 PRATICO 5
Média 22 escolha 3,29 - 3,29 3,00 - 3,43
4 PROFICIENTE 4 3 ENTEMDIMENTO| 1
4 PROFICIENTE 4 4 PROFICIENTE 4
32 escolha 4 COMPETENTE 3 3 COMPETEMTE 3
3 PROFICIENTE 4 3 COMPETEMNTE 3
2 PROFICIENTE 1 COMPETENTE 3
Média 32 escolha 3,40 - 3,75 2,80 - 2,80
Media TOTAL 3,56 - 3,24 3,00 - 3,11

Tabela 13 - Classificacdo da 3% competéncia de maior relevo

Na Tabela 13, podemos verificar que,

em média,

conhecimento de 3,56/5 critérios aplicéaveis a

mais

importante”,

ou

seja, a

“gestao

do

0s inquiridos tém

“32 competéncia

planeamento”.

Classificam o seu conhecimento desses critérios com uma média de

3,34/5.

Relativamente a aplicacdo no dia-a-dia,

aplicados situa-se nos 3,0/5,

3,11/5.

a média dos critérios

e o0 seu nivel de classificacdo em
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" Conhecimento e . Critérios e e .
COMPETENCIA 2: L. Classificacdo do nivel . Classificacdo do nivel de
- dos critérios . aplicados no S . .
Gestdo de L. . de conhecimento . . Aplicagdo no dia-a-dia
) aplicaveis dia-a-dia
eguipas . K . A
K-Max. =6 A-Max.=b
il COMPETEMTE a4 il COMPETEMNTE a4
12 escolha 5 PRATICO 4 5 PRATICO 4
6 PRATICO 4 6 PRATICO 4
Média 12 escolha 5,67 - 4,00 5,67 - 4,00
il PROFICIENTE 3 il PROFICIENTE 3
2 PRATICO 4 2 PRATICO 3
3 EMTENDIMEMNTO 1 2 PRATICO 2
28 escolha a4 PERITO 1 2 PROFICIENTE 1
il COMPETEMTE a4 il COMPETEMNTE a4
il COMPETEMTE 3 il COMPETEMNTE 3
5 PRATICO 2 5 PRATICO 4
Média 22 escolha 4,57 - 2,57 4,14 - 2,86
il EMTENDIMEMNTO 3 a4 PRATICO 2
3 PRATICO 3 2 COMPETEMNTE 2
32 escolha
3 PROFICIENTE 1 3 COMPETEMNTE 1
6 PRATICO 3 6 PRATICO 2
Meéedia 32 escolha 4,50 - 2,50 3,75 - 1,75
Média TOTAL 4,79 - 2,86 4,36 - 2,79

Tabela 14 - Classificacdo da 42 competéncia de maior relevo

A “gestdo de equipas” foli a competéncia gque ficou posicionada em

quarta posigcdo. Os inquiridos que a selecionaram tém um

conhecimento médio dos seus critérios avaliado em 4,79/6 e
classificam-se, em média, com 2,86/5. A aplicacdo, no dia-a-dia,
dos critérios desta mesma competéncia é avaliada em 4,36/6, e o

seu nivel de aplicacdo com uma classificacdo de 2,79/5.
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- Conhecimento i . Critérios Classificacdo do nivel
COMPETENCIA 7: . Classificagdo do nivel . o )
N dos critérios . aplicados no | de Aplicacdo no dia-a-
Gestdo de . . . de conhecimento . . .
o aplicaveis dia-a-dia dia
reguisitos B K K
K- Mix. =5 A-Mdx. =7 A
5 COMPETENTE 3 5 COMPETENTE 3
12 escolha 5 PERITO 5 5 PERITO 5
4 PROFICIENTE 4 COMPETENTE
Média 12 escolha 4,67 - 4,00 4,67 - 3,67
28 escolha 5 COMPETENTE 3 5 COMPETENTE 3
Média 22 escolha 5,00 - 3,00 5,00 - 3,00
2 PRATICO 2 2 COMPETENTE 3
32 escolha 5 COMPETENTE 3 4 COMPETENTE 3
5 COMPETENTE 3 5 PRATICO 2
Méedia 32 escolha 4,00 - 2,67 3,67 - 2,67
Média TOTAL 4,43 = 3,29 4,29 = 3,14

Tabela 15 - Classificacdo da 5@

Para a gestdo de requisitos,

competéncia de maior relevo

ou a competéncia que ficou na 5°%

posicdo em termos de pontos apds majoracdo, os inquiridos revelam

ter conhecimento,

em média,

nivel de classificacdo de 3,29/5.

a esta competéncia sdo aplicados no dia-dia,

ao passo que,

de 4,43/5 dos seus critérios com um

4,29/7 dos critérios relativos

média, os inquiridos classificam o seu nivel de aplicacdo em
3,14/5.
Conhecimento dos Critérios (K) Aplicacdo dos Critérios [A)
Conhecimento Classificacdo do Critérios Classificacdo do
dos Critérios Max. Nivel de Max. Aplicados no Max.| nivel de aplicacdo | Max.
Apliciveis Conhecimento dia-a-dia no dia-a-dia
Etica, Conformidade e &3 /e 3 /e
1 Profissionalismo 3,05 /5 3,05 /5
2,92 /5 2,5 /5
2 |Lideranga 3,54 /5 3,23 /5 3,08 /5 3,23 /5
3 |Gestdo do Planeamento 3,56 /5 3,24 /5 3 /5 3,11 /5
4,79 /6 4,36 /6
4 |Gestdo de Equipas 2,86 /5 2,79 TE]
3,99 /5 3,63 /5
4,29 /7
5 |Gestdo de Requisitos 4,43 IE) 3,29 /5 3,14 /5
3,56 /5

Tabela 16 - Resumo da classificacdo das competéncias

Na Tabela 1o,

classificacdo das competéncias.

é possivel ver o resumo das respostas relativas a

Para uniformizar os resultados

das respostas relativas ao conhecimento de critérios e a sua

aplicacgdo no

maxima para todos os resultados terem o0 mesmo mMaximo:

dia-a-dia,

foi calculado o equivalente da resposta

5.
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3.2.4 Sucesso na gestao de projetos
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Grafico 21 - Cumprimento de prazos

Relativamente a classificacdo do sucesso dos projetos entregues
tendo em conta o requisito de cumprimento de prazos, o0s
inquiridos avaliaram os seus desempenhos com 1 sobre 5 em 11,8%

dos casos, 3 sobre 5 em 23,5% dos casos e com 4 sobre 5 em 64,7%

dos casos.

25
21 (61,8%)
20
w
=]
it
S 15
=
g
5 10 8(23,5%)
%
0,
2 (5,9%) 3 (88%)
- 0 0%) ]
0
1 2 3 4 5

Classificagdo

Grafico 22 - Respeito de requisitos da qualidade

No que diz respeito aos requisitos da qualidade, os inquiridos
classificaram os seus desempenhos com 1 sobre 5 em 5,9% dos
casos, com 3 sobre 5 em 8,8% dos casos, 4 sobre 5 em 61,8% dos

casos, e com a nota mais elevado, 5, em 23,5% dos casos.
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Grafico 23 - Respeito de orcamentos/custos

No Grafico 23, podemos verificar gque os inquiridos classificaram
0s seus desempenhos relativos ao respeito do orcamento e dos
custos com 1 sobre 5 em 5,9% dos casos, 2 sobre 5 em 5,9% dos
casos, 3 sobre 5 em 23,5% dos casos, 4 sobre 5 em 55,9% dos

casos, e 5 sobre 5 em 23,5% dos casos.
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Grafico 24 - satisfacdo dos clientes

O Gréafico 24 representa o nivel de satisfacdo dos clientes dos
inquiridos.

Neste caso, verifica-se que 8,8% dos profissionais considera que
os clientes estdo insatisfeitos. A mesma gquantidade de

inquiridos considera que o nivel de satisfacdo dos seus clientes
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é de 3 sobre 5. Dos inquiridos, 61,8% classificam em 4 sobre 5

a satisfacdo dos clientes, e 20,6% em 5 sobre 5.
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Grafico 25 - Satisfacdo da organizacédo
Quanto a satisfacdo da organizacdo onde os inquiridos

desempenham func¢des relativamente as suas préprias prestacgdes,

estes classificam-na com 1 sobre 5 em 5,9% dos casos,

em 8,8%

70, 6%,

dos casos,

e, por fim,

3 sobre 5 em 8,8%

dos casos,

com 5 sobre 5 em 5,9% dos casos.

2 sobre

5

4 sobre 5 em

CLASSIFICACAO (sem correcdn) - %

CRITERIO DE AVAI.IAI;ED DO SUCESS0 1 2 3 4 £

A |Cumprimento de Prazos 11,8 0,0 23,5 64,7 0,0
Respeitos dos Requisitos da

B ) 5.9 0,0 8.8 61,8 23,5
Qualidade

C |Respeito de Orgamento/Custos 3,9 =9 8.8 25,9 23,5

D |Satisfacdo dos Clientes 88 0,0 88 61,8 20,6

E [Satisfagdo da Organizacdo 5,9 8.8 8,8 70,6 5,9

Tabela 17 — Resumo das classificacgdes dos critérios de avaliacdo de sucesso
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3.3 Entrevistas

CARACTERIZACAO PESSOAL E

ACADEMICA INQUIRIDO 1 INQUIRIDO 2 INQUIRIDO 3
Género: Masculino Masculino Masculino
Faixa etaria: 35-44 anos 45-54 anos 45-54 anos

Area de formacio no secundario:

Ciéncias e Tecnologia

Ciéncias e Tecnologia

Ciéncias e Tecnologia

Grau de formagdo no ensino superior:

Licenciatura pré-Bolonha

Licenciatura pré-Bolonha

Licenciatura pré-Bolonha

Area de formacio no ensino superior:

Engenharia Mecanica

Engenharia Mecénica

Engenharia Mecanica

Formagdes complementares no
enquadramento profissional:

Software Desenho: Projeto de
Moldes
Software Projetos: -

Melhoria Continua: Value
Stream Mapping + Lean
Manufacturing + 5S
Qualidade: FMEA + Auditoria
VDA 6.3

Outros: Gestdo de conflitos;
Coaching

Software Desenho: CAD +
SolidWorks
Software Projetos: -

Melhoria Continua: 5S

Qualidade: FMEA

Outros: -

Software Desenho: CATIA + PRO E

Software Projetos: Microsoft
Project

Melhoria Continua: 5S + Lean
Manufacturing + 6 Sigma

Qualidade: FMEA

Outros: -

Tabela 18 — Guido da entrevista e respostas dos 3 inquiridos

60




Na Tabela 18 esta resumida a parte da entrevista que consistiu
na caracterizacdo pessoal e académica dos inquiridos.

Os 3 gestores de projetos desempenham as funcdes de gestores de
projectos na industria autombdével, mais precisamente, na area da
metalomecédnica e sdo do género masculino. Um dos ingquiridos
situa-se na faixa etaria dos 35 aos 44 anos e dois na faixa dos
45 aos 54 anos.

Relativamente ao percurso académico, os 3 inquiridos seguiram um
percurso idéntico, iniciando a formagcdo do ensino secundadrio na
drea de ciéncias e tecnologia. Seguindo, depois, uma formacdo no
ensino superior em engenharia mecénica, obtendo o grau de
licenciados pré-Bolonha.

Em termos de formacdes no enquadramento profissional, dois dos
inquiridos apresentam competéncias em software de desenho

técnico, e um em projeto de moldes. Apenas um dos gestores de

projetos tém formacdo em software de projetos (Microsoft
Project) .
Na area da melhoria continua, os inquiridos possuem

conhecimentos em metodologias 5S. Dois dos ingquiridos tém ainda
conhecimentos em lean manufaturing. As formacdes em value stream
mapping e 6 sigma completam a lista de formacdes.

Os 3 1inquiridos apresentam também competéncias na area da
qualidade ao nivel da realizacdo e gestdo de metodologias FMEA
(Failure Mode and Effects Analysis). Um dos inquiridos tém ainda
formacdo em auditorias com o referencial VDA 6.3., em gestdo de

conflitos e coaching.
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CARACTERIZACAO PROFISSIONAL

INQUIRIDO 1

INQUIRIDO 2

INQUIRIDO 3

N2 de cargos até chegar a gestor de projetos?
Quais?

1 (Engenharia de Métodos)

3 (Projeto de Ferramentas; Eng.
Produto; Técnico Comercial)

0 (zero)

Do seu ponto de vista, quais as areas de
conhecimento que podem potenciar uma
gest3o de projetos mais eficiente? (Area por
onde recomendaria uma passagem a um
gestor de projeto antes de exercer a fungado),
Porqué?

Qualidade e Producgao: para ter
uma nog¢do do impacto das
tomadas de decisao durante a
fase de projeto na vida série

Engenharia: Para ter um maior
conhecimento sobre o
funcionamento do processo

Qualidade e Engenharia: para
conhecimento dos requisitos das
profissdes e das suas especificacdes
técnicas

Na sua opinido, que formacdo académica ou
profissional pode potenciar uma gestao de
projetos mais eficiente?

No secundario: Formag¢ao mais
técnica / No ensino superior:
Engenharia complementada com
formacdo em gestdo de projetos

Engenharia Mecanica e Gestdo de
projetos

Uma engenharia. Dependendo da
area onde exerce fungbes. De uma
forma generalizada e mais

abrangente: Engenharia Mecanica

Na sua perspetiva, para o desempenho da
gestdo de projetos, que tipo de competéncias
devem ser desenvolvidas num profissional de

sucesso, hardskills (competéncias técnicas) e
softskills (competéncias interpessoais)?
Porqué?

Hardskills. Fungao requer muitos
conhecimentos técnicos para
desempenho das fungdes no dia-
a-dia. Gestdo do planeamento e
contratos

Softskills. Pela esséncia da funcdo
(gestdo de uma equipa). Lideranga
+ Gestao de conflitos.

Hardskills. Os resultados alcangados
pelas softskills podem ser
alcangados por meio de bom senso.
Gestdo do planeamento e
requisitos

Ja pensou em realizar formagbes em
softskills? Porqué?

Sim. Possuo algumas.

Sim. Gestdo de conflitos.

N3o. Considero mais importantes as
competéncias do tipo hardskills

Dos projetos que geriu anteriormente,
explique quais as maiores dificuldades
relativamente ao cumprimento de prazos,
gualidade e custos?

Equipa focada em assuntos
alheios aos projetos tém impacto
nos 3 aspetos.

Atrasos provocados por
fornecedores.

Gestao de fornecedores. Alto
impacto no cumprimento de prazos
e qualidade final dos projetos.

O cliente e a sua organizacao tém consciéncia
dessas dificuldades? Diria que as
compreendem e aceitam?

Cliente ndo tém consciéncia e
nado aceita. Organizag¢do tém
consciéncia, mas nao aceita.

Cliente ndo tém consciéncia e ndo
aceita. Organizagdo tém
consciéncia, mas nao aceita.

Sim, tém consciéncia, mas ndo
aceitam a situagao com
normalidade.

Na sua opinido, de que forma é possivel ter
mais sucesso na gestao de projectos?

Mobilizacdo da equipa e
objetivos comuns

Relacdo de entreajuda da equipa
projeto e relagdo/confianca com
os fornecedores

A equipa de projeto deve ser
altamente qualificada e coesa

Tabela 19 — Guido da entrevista e respostas dos 3 inquiridos

(continuacéo)
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Numa segunda fase da entrevista, foram recolhidos dados
relativos a caracterizacdo profissional dos inquiridos. O resumo
dessa parte da entrevista é apresentado na Tabela 19.

Dois dos entrevistados tiveram experiéncias profissionais em
outras areas antes de iniciarem fungdes ao nivel da gestédo de
projetos.

As areas da qualidade e engenharia foram consideradas as mais
adequadas para se iniciar um percurso profissional enquanto
gestor de projetos, sendo recomendadas por dois dos inquiridos.
A &rea da producdo também foi recomendada para o mesmo efeito.
De forma a aumentar a eficdcia na gestdo de projetos, os
inquiridos recomendam uma formagdo académica superior em
engenharia, sendo que a vertente de engenharia mecdnica seria a
mais adequada. E de salientar também a recomendac&do de dois dos
inquiridos numa formacdo complementar em gestdo de projetos.
Relativamente as competéncias a adguirir para uma gestdo de
projetos eficiente, dois dos entrevistados recomendam focar-se
nas competéncias técnicas como a gestdo do planeamento, gestéo
de contratos e a gestdo de requisitos e o terceiro entrevistado
considera que as competéncias interpessoais sdo mais
importantes, realcando nessa 4area, a lideranca e a gestdo de
conflitos. E importante referir que dois dos inquiridos tém ou
ja& consideraram realizar formacdo em competéncias interpessoais.
A gestdo dos fornecedores surge como O maior desafio para se
conseguir respeitar os prazos, dgqualidade e custos durante a
gestdo de projetos. Um dos inquiridos considera que o facto das
equipas de projeto ndo serem dedicadas, constitui o maior desafio
para um desfecho positivo dos projetos.

Na opinido de dois dos entrevistados, as dificuldades para
concretizar a entrega dos projetos sdo entendidas pela
organizacdo, mas ndo sdo aceites para justificar qualguer tipo
de deriva. J& a situacdo com o cliente inverte-se. Uma vez Jque,
por norma, dois entrevistados consideram que o cliente ndo tem

nocdo das dificuldades com que o gestor de projetos lida.
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4. PERFIL DO GESTOR DE PROJETOS NA INDUSTRIA
AUTOMOVEL EM PORTUGAL

4.1 Enquadramento do Gestor de Projetos

Nesta seccéo, podemos verificar os dados relativos a
caracterizacdo dos gestores de projetos. Assim, é possivel
verificar que a maioria dos inquiridos sdo do sexo masculino
(85,3%), e que pertencem a faixa etdria entre os 35 e 44 anos

(52,9%) .

Relativamente a formacdo académica, ¢é de salientar que os
profissionais da &rea frequentaram, no decorrer do ensino
secundario, a &rea de ciéncias e tecnologia (76,50%). No ensino
superior, 97% dos inquiridos frequentaram um curso de
engenharia. Sendo que o curso de engenharia mecénica é a
especializacéo de maior expresséao (61,5%). O grau de
habilitacdes mais frequente entre os inquiridos é a licenciatura

pré-Bolonha (5 anos de estudos) com 51,3% dos resultados.

E necessario destacar que os resultados desta seccdo séao
significativamente afetados pela idade dos inquiridos, uma vez
que as opc¢des existentes no ensino tém tendéncia a evoluir com
o tempo. N&do ¢é, portanto, uma coincidéncia o facto de
encontrarmos percentagens de respostas muito semelhantes entre

a faixa etédria e o grau de habilitacodes.

4.2 Caracterizacao da empresa em que os gestores de projetos
desempenham funcdes

Nesta seccdo, verificamos que as empresas onde os inqgquiridos
desempenham funcgdes se localizam principalmente na zona centro
e norte do pais (91,1%). Como seria de esperar, dada a
concentracdo das empresas da induastria automdével nessa Aarea

geografica - ver Figura 3.
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Relativamente a dimensdo, em termos de recursos humanos, 51,2%
destas empresas sdo de grandes dimensdes, ou seja, contam com
mais de 250 pessocas. Em termos de faturacdo, estas empresas séo,
na sua maioria, médias (44,1%) ou grandes empresas (20,6%). Estes
dados sdo coerentes com o aumento dos volumes provocados pela
estratégia das empresas de montagem automdével em apostar em
plataformas globais (ver Grafico 3). O aumento dos volumes é
responsavel pelo desaparecimento das unidades fabris de menor
dimensdo, e pelo aumento de dimensdes dos fornecedores dJque
conseguiram acompanhar esta evolugdo. A crise econdémica que
afetou a Europa no final do ano de 2007 (ver Grafico 26), também
teve influéncia na diminuicdo das empresas de menor expressao
econbémica, visto que permitiu aos maiores grupos da Aarea

absorverem as empresas de maior sucesso.

16.000.000
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+3,8%
15.500.000
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15.000.000 41,69 T06%
0,
+5,0% +5,0% o
-0, 0
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13.500.000 .
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Vendas automoveis em (€)

Grafico 26 - Evolucdo das vendas de automdéveis novos na Europa
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4.3 Enquadramento APM

Segundo a classificacdo dos inquiridos, as 5 competéncias de
maior relevo sédo: a ética, conformidade e profissionalismo; a
lideranca; a gestdo do planeamento; a gestdo de equipas; e a
gestdo de requisitos.

No que diz respeito ao conhecimento de critérios e a sua
classificacdo podemos verificar que as competéncias que requerem
mais aptiddes ao nivel da interacdo com outros recursos humanos,
sdo aqueles que, em média, tém valores inferiores em termos de
conhecimento de critérios e da classificacdo dos mesmos: Etica,

conformidade e profissionalismo; lideranca e gestdo de equipas.

Relativamente a aplicacdo dos critérios, podemos verificar que
o conhecimento desses critérios tem, de novo, uma classificacéao
mais elevada nas hardskills do que nas softskills. Contudo, no
que diz respeito a classificacdo do nivel de aplicacdo no dia-
a-dia, é possivel verificar que, em média, embora apresentem
niveis semelhantes, os inquiridos aplicam mais critérios

relativos as softskills do que as hardskills.

E importante verificar que as duas competéncias de maior
importéncia: ética, conformidade e profissionalismo, e
lideranca; sé&o duas softskills (competéncias interpessoais) ao
passo que as restantes 3 competéncias sdo hardskills
(competéncias técnicas). Contudo, durante as entrevistas, os
dados recolhidos apontam no sentido contrario, sendo que dois
dos entrevistados referiram que, na sua opinido, as hardskills
sdo mais importantes para o desempenho das funcdes de gestor de
projetos na indastria automdével. Nesta &area, as competéncias
técnicas tém um relevo preponderante para uma gestdo eficiente
dos projetos no dia-a-dia. Isso é claramente verificado pela
especializagdo dgque os gestores de projetos apresentam em

formacdes nesse tipo de competéncias.
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4.4 Sucesso na gestdo de projetos

Na seccdo 4, foi avaliado o sucesso na gestdo de projetos. Para
esse efeito, foram selecionados 5 critérios que se baseiam num
estudo realizado por Parsadejad et al. (2013), onde foram
analisados 173 artigos cientificos relativos a avaliacdo de
sucesso em projeto. Desta andlise, foi elaborada uma tabela com
os principais critérios de avaliacdo de sucesso na gestdo de
projetos (Tabela 6). Os critérios foram divididos em 3 categorias
(alta prioridade; média prioridade e baixa prioridade). Para a
realizacdo do questionédrio, foram levados em conta os critérios
de alta e média prioridade. O critério relativo a satisfacé&o do
cliente final foi retirado uma vez que, no sector industrial, é
muito dificil obter feedback do cliente final dos produtos

produzidos.

Os resultados desta seccdo indicam-nos que, para o0s critérios
selecionados, os inquiridos tém um nivel de desempenho elevado.
O cumprimento de prazos apresenta o nivel de desempenho mais
baixo de todos os critérios. Como podemos analisar no Grafico 4,
o aumento considerdvel da taxa de substituicdo de modelos
condiciona o lancamento de projetos dentro dos prazos

estipulados.

Os restantes critérios: Respeito dos requisitos da gqualidade;
respeito de orcamento/custos; satisfacdo dos <clientes; e a
satisfacéo da organizacéo, apresentam uma distribuicéo
semelhante no que diz respeito a sua classificacéo.

O total dos resultados dos niveis 1, 2 e 3 variam entre 14,7% e
23,5%, ao passo que o total dos resultados dos niveis 4 e 5
variam entre 76,5% e 85,3%.

Estes resultados indicam uma boa performance dos inquiridos
relativamente aos critérios: respeito de orcgamento/custos;

satisfacdo dos clientes; e satisfacdo da organizacédo.
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Os entrevistados identificaram que as maiores dificuldades para
cumprimento dos prazos, qualidade e custos, sdo provocados pelos
atrasos e pela baixa qualidade apresentada pelos fornecedores.
O facto das equipas multidisciplinares nédo estarem dedicadas aos
projetos, também foi referido como um desafio para o gestor de

projetos conseguir cumprir com os objetivos.

De forma a se obter uma taxa de sucesso mais elevada na gestdo
de projetos, os entrevistados apontam na mesma direcéo,
revelando que o mais importante é a coesdo da equipa de projeto.
Por fim, o nivel de competéncia da equipa de projeto foi também
referido como um ponto essencial, assim como a relacdo com OS

fornecedores.
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4.5 0 Perfil tipico do gestor de projetos na indudstria
automovel em Portugal

A partir dos resultados obtidos é possivel elaborar o perfil
tipico do gestor de projetos na industria autombdével em Portugal

(ver Tabela 20).

Caracteristica do Perfil Descrigao Probabilidade (%)
Género: (Masculino 85,3
Idade: |35-44 anos 52,9
Area de formagao no secundario: |Curso de Ciéncias e Tecnologia 76,5
Habilitagtes no Ensino Superior (grau): |Licenciatura pré-Bolonha 51,3
Habilitagtes no Ensino Superior (area): |Engenharia Mecéanica 61,5
Formagbes Complementares: Software de desenho 79.4
Qualidade 70,6
Melhoria Continua 67,6
Software de gestdo de projetos 64,7
N® de cargos até chegar a gestor de projetos: |2 50
Cargos exercidos antes de gestor de projetos: |Técnico de Industrializacdo/Métodos
Técnico de Qualidade 85,3
Desenhador
Empresa onde desempenha fungdes: |Regido Centro 529
Mais de 250 Colaboradores 529
Entre 10 e 50 milh&es de facturagio 441
CAE 29320 - Fabricacdo de outros componentes e 382
acessorios para veiculos automoveis '
Nivel de sucesso na entrega dos projetos
Cumprimento de prazos: |Classificagdo dedem 5 64,7
Comprimento com os requisitos da qualidade: |Classificagio de 4 em 5 61,8
Respeito de orgamentos e custos: |Classificagdo ded em 5 35,9
Satisfagao dos clientes: |Classificacio dedem 5 61,8
Satisfagho da organizagéo: |Classificagdo dedem 5 70,6
Tabela 20 - Perfil tipico do gestor de projetos na industria automével em

Portugal

Como podemos verificar, o profissional tipico que exerce funcgdes
de gestdo de projetos na induastria automével em Portugal é do
género masculino (85,3%) com idades entre os 35 e 44 anos
(52,9%) . No secundario frequentou o curso de ciéncia e tecnologia
(76,5%) . No ensino superior optou por seguir a area de engenharia
mecédnica (61,5%), gque completou com um grau ao nivel da
licenciatura pré-Bolonha (51,3%). Este profissional tem, por

norma, formacdo em software de desenho (79,4%), qualidade
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(70,6%), melhoria continua (67,6%), e software de gestdo de
projetos (64,75%).

Profissionalmente, antes de exercer a posicdo de gestor de
projetos, exerceu 2 cargos (50,0%) nas Aareas técnicas de

industrializacdo, qualidade, e/ou como desenhador (85,30%).

Atualmente, Jja& como gestor de projetos, exerce funcgdes numa
empresa localizada na regido centro do pais (52,9%), com mais de
250 colaboradores (52,9%), e uma faturacdo anual média entre 10
e 250 milhdes de euros (44,10%). Empresa essa que desenvolve
produtos na area de atividade: Fabricacdo de outros componentes

e acessob6rios para veiculos automéveis - CAE 29230 (38,20%).

Relativamente ao nivel de sucesso na entrega dos projetos, este

profissional, tem um nivel de desempenho de 4/5, relativamente

aos seguintes critérios: cumprimentos de prazos (64,70%);
comprimento de requisitos (61,80%); respeito do orcamento e

custos (55,9%); satisfacdo dos clientes (61,80%) e satisfacédo da

sua organizacdo (70,60%).

Podemos verificar que, embora os inquiridos atribuem maior

importéncia as softskills, os seus conhecimentos sdo mais

desenvolvidos nas hardskills.
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5. Conclusobes

5.1 Conclusodes

Esta dissertacédo permitiu uma revisdo da bibliografia ligado aos
temas desenvolvidos onde foram identificadas, inicialmente,
algumas lacunas.

Essas lacunas levaram a formulacdo de perguntas de investigacdo
(Pl), estabelecimento de objetivos (0), e consequente obtencéo

de resultados (R).

Para a PI1 (qual é o perfil tipico do gestor de projetos na
indtstria autombével em Portugal?), foi estabelecido o objetivo
(01l) de revisar o estado da arte da gestdo de projectos,
indtstria automdbével, formacdo académica e profissional para a
gestdo de projetos. Esse objetivo foi alcancado com o (R1l) estado
da arte atualizado sobre a gestdo de projetos, e a indastria

automdével nacional e internacional.

Relativamente as P12 (quais sdo as competéncias mais importantes
para uma gestdo de projetos eficaz na indastria automdével?) e
P13 (Qual é o grau de sucesso dos projetos na industria automdvel
em Portugal?), os objetivos (02 e 03) focavam-se na
caracterizacdo do perfil tipico e competéncias do gestor de
projetos na indastria automével em Portugal e na avaliacdo do
grau de sucesso dos projetos na industria automdével em Portugal.
Os quais foram respondidos com a (R2) elaboracdo do perfil tipico
do gestor de projetos na indastria autombédvel em Portugal,

disponibilizado através da Tabela 20.

Por fim, o ultimo objetivo desta investigacdo (04), passava pela
disponibilizacdo de recomendacdes para a gestdo de projectos na

indtstria autombével em Portugal que descrevemos em seguida.
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Tendo em conta o nivel de sucesso registo pelos inquiridos,
eventualmente, serd possivel afirmar que um individuo gque tenha
como objetivo exercer funcgdes com sucesso como gestor de projetos
na industria autombdével em Portugal, pode basear-se no perfil

tracado na Tabela 20.

Tendo por base os resultados obtidos nesta investigacdo, para
atingir o sucesso enquanto gestor de projetos na indastria
automdével em Portugal, recomenda-se a obtencdo de um mestrado
numa engenharia relacionada com a area de atividade da empresa
onde irdo ser desempenhadas funcdes, por forma a obter o melhor
nivel de conhecimentos técnicos. No caso provavel da formacdo ao
nivel superior ser realizada antes de se definir claramente a
drea de desempenho de funcgdes, entdo, a engenharia mecénica é
recomendavel pelas amplas possibilidades que oferece em termos

de saidas profissionais.

Relativamente as competéncias a adquirir ao longo do percurso
profissional, ¢é evidente que as softskills como a ética,
conformidade e profissionalismo, e a lideranca sdo criticas para
o desempenho da funcdo. No entanto, é importante referir que a
funcédo de gestor de projetos em Portugal é, por norma, uma funcédo
técnica e que as hardskills ndo podem ser desconsideradas.
Claramente, devem existir determinadas competéncias técnicas
para o desenvolvimento de novos projetos na induastria automdvel
dado o rigor e o nivel de exigéncia deste tipo de indGstria. Se
as competéncias técnicas se encontrarem distribuidas pela
equipa, o gestor de projetos poderd exercer uma funcdo de
lideranca e gestdo mais amplas. ©No entanto, se algumas
competéncias técnicas faltarem na equipa, entdo, serd necessario
o0 gestor de projetos possulr esses conhecimentos de forma a
colmatar as necessidades do projeto.

Nesse sentido, ¢é importante o gestor de projetos obter o

conhecimento técnico a partir de experiéncias profissionais,
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nomeadamente, exercendo, a posteriori, funcgdes nas areas da

qualidade e engenharia.

O gestor de projetos tém, por isso, um papel preponderante no
desenvolvimento dos projetos. Contudo, dado o nivel de
competéncias necessarias para levar um projeto a bom porto, o
elemento mais importante é, sem duvida a coesdo e o foco da

equipa de projetos.
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5.2 Limitagdes e Trabalho Futuro

O presente estudo, a semelhanca dos restantes trabalhos de
investigacéo, tem limitacdes que devem ser tidas em

consideracédo:

-0 elevado nivel de representatividade dos gestores de projetos
da &rea de atividade ligado ao sector das fundicdes de metais
leves (CAE 24530), deve-se ao facto dos inquiridos serem
provenientes, em grande parte, de contactos pessoais do autor
desta dissertacdo. Visto que o autor deste trabalho, desempenha
fungdes nessa mesma area. Por isso, podem existir dados que séo
influenciados pelas especificidades da area de atividade em

questao.

-0 facto dos critérios de sucesso “satisfacdo do cliente” e
“satisfacéao da organizacdo” serem proveniente de uma
autoavaliacdo por parte dos ingquiridos é uma limitacdo. Uma vez
que sdo conceitos subjetivos e, assim, estes poderdo ter uma

nocdo enviesada.

Para trabalhos futuros, seria recomendado alargar o numero de
inquiridos a empresas de menor dimensdo que, no caso deste
trabalho, tém pouca representatividade. Assim, seria possivel

obter dados mais amplos e representativos.

Sugere-se também que seja realizada investigacdo sobre a
evolucédo profissional dos gestores de projetos para se perceber,
por norma, qual o percurso profissional dos gestores de projetos

apbds exercerem essa funcgédo.

Outro dos aspetos importantes seria a realizacdo de um estudo
que analise as acgdes tomadas pelos profissionais da area para

desenvolver as suas competéncias ao nivel das softkills.
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7. Anexos

Questionario

PERFIL DOS GESTORES DE PROJECTOS NA INDUSTRIA
AUTOMOVEL EM PORTUGAL

Mo dmbite da dissertagdo de Mestrado em Gestfio de Projetos da Escola Superior de Tecnologia & Gestiio do Instituto
Puolitécnico do Porto, estamos & elaborar um estudo sobre o perfil dos gestores de projetos na inddstria automavel em
Porugal.

O estudo & direcionado para profissionais da drea sutomovel gue desempenhem fungdes ao nivel da gestdo de projetos. O
objectivo do estudo & definir o perfil & as competéncias-chave dos gestores de projetos que exercem fungdes na inddstria
automavel em Portugal.

O tempo médio para completar o questionario € aproximadamente 10 min
Agradecemos, desde ja. o tempo dispensado para completar o questionario.

Em caso de divida, ou se pretende receber posteriormente oz resultados. ndo hesite em contactar stravés do e-mail:
andre2985@omail com.
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Secgdo 1 - Enquadramento do gestor de projectos

Esta seccdo permite diferenciar os gestores de projetos por género e idade, assim como entender qual o percurso dos
profissionais em termos académicos e profissionais, até chegar a posicdo de gestores de projetos.

> 1. Género?

() Maculino

() Feminino

> 2. Ano de nascimento (AAAA)?

» 3 . Area de formacio no secundario?

() curso de Ciéncias e Tecnologia / "Cientifico-natural”

() curso de Ciéncias Socioecondmicos / "Economia”

(O curso de Linguas e Humanidades / "Letras"

O Curso de Artes Visuails / "Artes"”

() curso Profissional

Outro




? 4 . Indique todas as suas habilitagées académicas no ensino superior (conferentes de grau
académico):

Maximum number of characters allowed per gquestion : 50
Licenciatura pré-Bolonha - Exemplo: Engenharia Mecanica

Licenciatura pés-Bolonha - Exemplo: Engenharia Electrotécnica

Mestrado Integrado (pré-Bolonha) - Exemplo: Engenharia de Polimeros

Mestrado - Exemplo: Quimica Industrial

Doutoramento - Exemplo: Engenharia e Gestdo Industrial

Outro
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> 5. Assinale as formagées complementares que possui:

O

Software de desenho - Exemplo: Autocad/CATIA/Inventor/Solidworks

Software de simulacdo - Exemplo: Salsa/Moldflow

Software de gestio de projectos - Exemplo: Microsoft Project/Pojectlibre/Fast Track

Schedule/Merlin project

Gestdo de projectos - Exemplo: Pés graduacdo em Gestéo de Projetos/Formacéo

PMI/Formacdo Prince2

Qualidade - Exemplo: IATF-ISO TS 16949/55/QRAC/BDIGW/AMFE

Melhoria continua - Exemplo: Six Sigma/Lean Manufacturing

Outra

2 6. Percurso profissional. Por ordem cronoldgica, do cargo actual para o mais antigo, indique os
seus ultimos 5 cargos (apenas na industria automovel) :

Maximum number of characters allowed per question : 50

Cargo 1 (actual) - Exemplo: Gestor de Projectos

Cargo 2 - Exemplo: Técnico de Qualidade Projecto

Cargo 3 - Exemplo: Técnico de Logistica

Cargo 4 - Exemplo: Desenhador

Cargo 5 (mais antigo) - Exemplo: Técnico de Metrologia
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Seccéo 2 — Caracterizagdo da empresa em que desempenha actualmente fungdes

A caracterizac3o da empresa € muito importante para se poder perceber se existem padrées que relacionam os gestores de
projectos e o tipo de empresa onde exerce fungies.

> 7. Distrito?

—
Aweiro

Beja

Braga

Braganca
Castelo Branco
Coimbra

Evora

Faro

Guarda

Leiria

Lisboa
Portalegre

Porto

Santarém
Setibal

Viana do Castelo
Vila Real

Viseu

> 8 . N° de colaboradores?

até 9 colaboradores

entre 10 e 49 colaboradores
entre 50 & 249 colaboradores
mais de 250 colaboradores

2 9. Facturacdo média anual?

() menos de 2 milhdes

() entre 2 e 10 milhdes

() entre 10 e 50 milhdes

() mais de 50 milhdes




> 10 . Area de actividade (CAE)?

() 24530-

Fundicdo de metais leves

) 13993 -

Fabricacdo de outros téxteis diversos

O 29320 -

Fabricacdo de outros componentes e acessdrios para veiculos automoveis

) 22192 -

Fabricacfo de outros produtos de borracha

O 29100 -

Fabricagdo de veiculos automoveis

Outro
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Seccédo 3 - Enquadramento APM

AAssociation for Project Management (APM) disponibiliza um conjunto de boas praticas para a gestdo de projetos. Entre elas,
enceontra-se a APM Competence Framework (2nd edition, 2015), que define um conjunto de competéncias-chave para um

gestor de projetos.

O objectivo desta seccio € verficar quais das competéncias e critérios definidos pela APM Competence Framework, que os

gestores de projetos conhecem e utilizam no dia-a-dia.

MNesta proxima seccdo, ser-lhe-3 pedido que selecione as 3 competéncias gque considera mais importantes para ©

desempenho da profissdo de gestdo de projetos na inddstria automaovel.
Ser-lhe-a requendo que selecione a mais importante e que a classifique.
Em seguida. ser-lhe-a requerido que selecione a segunda mais importante e que a classifique.

Por fim, ser-lhe-a requirido que selecione a terceira mais importante e que a classifique.

»> 11 . Das seguintes competéncias, seleccione agquela que, na sua opinido, é a mais importante para

o desempenho da profissdo de gestio de projetos na industria automovel:

COMPETENCIA 1: ETICA, CONFORMIDADE E PROFISSIONALISMO - A
capacidade de promover o bem piblico em todas as acdes e de agir de forma
moral, legal e socialmente apropriada ao lidar com as partes interessadas e

membros das equipas de projeto e da organizagio.

COMPETENCIA 2: GESTAQ DE EQUIPAS - A capacidade de seleccionar,

desenvelver & genr equipas

COMPETENCIA 3: GESTAQ DE CONFLITOS - A capacidade de identificar,

abordar e resolver diferencas entre individuos efou grupos de interesse.

COMPETENCIA 4: LIDERANGA - Capacitar e inspirar outras pessoas a realizar

acbes de forma bem-sucedida durante a realizag3o do projeto.

COMPETENCIA 5: AQUISICOES/ICOMPRAS - A capacidade de assegurar o
() fornecimento de recursos necessarios para a realizag3o do projeto por parte de

fornecedores internos efou externos.

COMPETENCIA 6: GESTAQ DE CONTRATOS -A capacidade de acordar contratos
() para o formecimento de bens elou servigos, de monitorizar a conformidade e de

gerir desvios.

COMPETEMNCIA 7: GESTAQ DE REQUISITOS - A capacidade de preparar e

manter as definicbes dos requisitos necessarios para a realizacio do projeto.

COMPETENCIA 8: GESTAQ DO PLANEAMENT( - A capacidade de preparar &
() gerir cronogramas de atividades e eventos durante a realizagio de um projeto,

levando em conta dependéncias e as necessidade de recursos.
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COMPETENCIA 5 ORCAMENTO E CONTROLO DE CUSTOS - A capacidade de
desenvolver e aprovar orgcamentos para a realizac3o do projeto assim como

controlar os custos previstos e reais em relagdo aos orcamentos disponivels.

COMPETENCIA 10: GESTAO DA QUALIDADE - A capacidade de desenvolver,
manter e aplicar processos de gestdo da qualidade para atividades e outputs

durante a realizagdc de um projeto.

COMPETENCIA 11: GESTAD FINANCEIRA - A capacidade de planear e controlar
as financas de programas ou portefdlios e projetos associados, como meio de

impulsionar o desempenho da gestao financeira geral da organizacio.

COMPETENCIA 12: GESTAO DE PARTES INTERESSADAS E COMUNICACOES
- A capacidade de gerir as partes interessadas, tendo em conta os seus niveis de

influéncia e interesses particulares.

COMPETENCIA 13: REVISOES - A capacidade de estabelecer e gerir revisbes em
momentos apropriados, durante e apds a realizacdo de atividades, que informaraoe

a direc3o sobre o progresso do projeto, disponibilizande avaliagbes de progresso.

COMPETENCIA 14: GESTAO DAS ALTERACOES DE ENGENHARIA - A
capacidade de estabelecer protocolos para alterar o Ambito durante as alteracBes
de engenharia, implementar os protocolos quande necessario e atualizar a
documentac#o das versdes, incluinde contratos para desenvolver, manter e aplicar
processos de gestio da gualidade para atividades & resultades da alteracBo de

engenharia.

COMPETENCIA 15: DESENVOLVIMENTC DE APTIDOES - A capacidade de
avaliar a maturidade organizacional em relacio 4 gestio de projetos, programas e
portefolios; identificar os recursos adicionais necessanos e ajudar no

desenvolvimento desses recursos.
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> 16 . Das seguintes competéncias, seleccione aquela que, na sua opinido, é a segunda mais
importante para o desempenho da profissio de gestio de projetos na indistria automovel:

COMPETENCIA 1: ETICA, CONFORMIDADE E PROFISSIONALISMO - A
capacidade de promover o bem publice em todas as agbes e de agir de forma
moral, legal e socialmente apropriada ac lidar com as partes interessadas e

membros das equipas de projeto e da organizagio.

COMPETENCIA 2: GESTAQ DE EQUIPAS - A capacidade de seleccionar,

desenvolver & genr equipas

COMPETENCIA 3: GESTAQ DE CONFLITOS - A capacidade de identificar,

abordar e resolver diferencas entre individues elou grupos de interesse.

COMPETENCIA 4: LIDERANGA - Capacitar e inspirar outras pessoas a realizar

acbes de forma bem-sucedida durante a realizagZo do projeto.

COMPETENCIA 5: AQUISICOES/ICOMPRAS - A capacidade de assegurar o
() fornecimento de recursos necessérios para a realizag&o do projeto por parte de

fornecedores internos efou externos.

COMPETEMNCIA 6: GESTAQ DE CONTRATOS -A capacidade de acordar contratos
0 para o fornecimento de bens elow servigos, de moniterizar a conformidade e de

gerir desvios.

COMPETENCIA 7: GESTAQ DE REQUISITOS - A capacidade de preparar e

manter as definicbes dos requisitos necessarios para a realizacdo do projeto.

COMPETENCIA 8: GESTAQ DO PLANEAMENTO - A capacidade de preparar &
() gerir cronogramas de atividades e eventos durante a realizaco de um projeto,

levando em conta dependéncias & as necessidade de recursos.




COMPETENCIA 9 ORCAMENTO E CONTROLO DE CUSTOS - A capacidade de
desenvolver e aprovar crgamentos para a realizac3o do projeto assim como

controlar os custos previstos e reais em relagdo aos orgamentos disponiveis.

COMPETENCIA 10: GESTAQ DA QUALIDADE - A capacidade de desenvalver,
manter e aplicar processos de gestio da qualidade para atividades e outputs

durante a realizagio de um projeto.

COMPETENCIA 11: GESTAQ FINANCEIRA - A capacidade de planear & controlar
as finangas de programas ou portefdlios & projetos associados, como meio de

impulsionar o desempenho da gestdo financeira geral da organizacdo.

COMPETENCIA 12: GESTAC DE PARTES INTERESSADAS E COMUNICACGOES
- A capacidade de gerir as partes interessadas, tendo em conta os seus niveis de

influéncia e interesses particulares.

COMPETENCIA 13: REVISOES - A capacidade de estabelecer & gerir revisbes em
momentos apropriados, durante & apos a realizagio de atividades, que informarao

a direcio sobre o progresso do projeto, disponibilizando avaliagdes de progresso.

COMPETENCIA 14: GESTAQ DAS ALTERACOES DE ENGENHARIA - A
capacidade de estabelecer protocolos para alterar o Ambito durante as alteracbes
de engenharia, implementar os protecolos quando necessario e atualizar a
documentacio das versbes, incluindo contratos para desenvolver, manter e aplicar
processos de gestio da qualidade para atividades & resultados da alterac3o de

engenharia.

COMPETENCIA 15: DESENVOLYIMENTO DE APTIDOES - A capacidade de
avaliar a maturidade organizacional em relacio & gestio de projetos, programas e
portefclios; identificar os recursos adicionais necessarios e ajudar no

desenvolvimento desses recursos.
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2 21 . Das seguintes competéncias, seleccione aquela que, na sua opinido, é a terceira mais
importante para o desempenho da profissio de gestdo de projetos na industria automovel:

COMPETENCIA 1: ETICA, CONFORMIDADE E PROFISSIONALISMO - A
capacidade de promover o bem plblico em todas as agBes e de agir de forma
maral, legal e socialmente apropriada ao lidar com as partes interessadas e

membros das equipas de projeto e da organizag3o.

COMPETENCIA 2: GESTAQ DE EQUIPAS - A capacidade de seleccionar,

desenvolver & genr equipas

COMPETENCIA 3: GESTAQ DE CONFLITOS - A capacidade de identificar,

abordar e resclver diferencas entre individuos e/ou grupes de interesse.

COMPETENCIA 4: LIDERANGA - Capacitar e inspirar outras pessoas a realizar

acGes de forma bem-sucedida durante a realizagZo do projeto.

COMPETENCIA 5: AQUISICOES/COMPRAS - A capacidade de assegurar o
() fornecimento de recursos necessarios para a realizagéo do projeto por parte de

fornecedores internos elou externos.

COMPETENCIA 6: GESTAO DE CONTRATOS -A capacidade de acordar contratos
() para o fornecimento de bens e/ou servigos, de monitorizar a conformidade e de

gerir desvios.

COMPETENCIA 7: GESTAQ DE REQUISITOS - A capacidade de preparar &

manter as definicdes dos requisitos necessarios para a realizacio do projeto.

COMPETENCIA 8 GESTAC DO PLANEAMENTC - A capacidade de preparar e
(J) gerir cronogramas de atividades e eventos durante a realizagio de um projeto,

levando em conta dependéncias e as necessidade de recursos.

COMPETENCIA 9 ORCAMENTO E CONTROLO DE CUSTOS - A capacidade de
(J)  desenvolver & aprovar orgamentos para a realizag3o do projeto assim como

controlar os custos previstos e reais em relacdo aos orgamentos disponiveis.

COMPETENCIA 10: GESTAD DA QUALIDADE - A capacidade de desenvaolver,
() manter e aplicar processos de gestio da qualidade para atividades e outputs

durante a realizacio de um projeto.




COMPETENCIA 11: GESTAD FINANCEIRA - A capacidade de planear e controlar
as financas de programas ou portefdlios e projetos associados, como meio de

impulsicnar ¢ desempenho da gestio financeira geral da organizac3o.

COMPETENCIA 12: GESTAQ DE PARTES INTERESSADAS E COMUNICACOES
- A capacidade de gerir as partes interessadas, tendo em conta os seus niveis de

influéncia e interesses particulares.

COMPETENCIA 13: REVISOES - A capacidade de estabelecer e gerir revisBes em
momentos apropriados, durante e apds a realizag3o de atividades, gue informariao

a direc3o sobre o progresse do prejeto, disponibilizande avaliac@es de progresso.

COMPETENCIA 14: GESTAQ DAS ALTERACOES DE ENGENHARIA - A
capacidade de estabelecer protocclos para alterar o ambite durante as alteracies
de engenharia, implementar os protocolos quando necessario e atualizar a
documentacae das versdes, incluindo contratos para desenvolver, manter e aplicar
processos de gestdo da gualidade para atividades e resultados da alteracdo de

engenharia.

COMPETENCIA 15: DESENVOLVIMENTO DE APTIDOES - A capacidade ds
avaliar a matundade organizacional em relac3o 3 gest3o de projetos, programas e
portefdlios; identificar os recursos adicionais necessarios e ajudar no

desenvolvimento desses recursos.

90



COMPETENCIA 1: ETICA, CONFORMIDADE E PROFISSIONALISMO

Etica, conformidade e profissionalismo s3c as principais dimensBes da conduta adequada. A ética abrange a conduta e os
principios morais reconhecidos como apropriados dentro da profissdo de gestdo de projetos, programas e portefélio. O
cumprimento implica compreensac e cumprimento de deveres legais relevantes, direitos e processos. Profissionalismo e a
aplicacdo de conhecimento especializado & a aceitacdo de padrdes relacionados coma gestdo de projetos, programas e

portefolio.

> 12 . Em seguida, serio apresentados os critérios que se aplicam a esta competéncia. Escolha

todos os critérios de que tem conhecimento:

1K1 - Os requisitos legais, regulatorios, éticos e sociais nacionais e internacionais
O relevantes. O impacto que eles tém na drea de responsabilidade e as

consequéncias do incumprimento.

1K2 - As caracteristicas e atributos do comportamento moral, legal e socialmente
) aceitavel. Maneiras pelas quais os valores, cultura, normas comportamentais e

expectativas sdo reconhecidamente aceites.

1K3 - Alimpertancia de agir dentro dos limites da prépria competéncia e autoridade

e representar honestamente pericia e aptidées para os outros.

1K4 - A gama de preccupacdes éticas que podem afetar as agbes do projeto e o

ambiente de trabalho no sentido mais amplo, & como elas podem ser abordadas.

1KE - Alimportancia de, e abordagens para, encorajar uma cultura de abertura e

henestidade dentro do ambiente do projeto.

1KE - Fontes de aconselhamento e orientacZo sobre a conformidade com requisitos
() legais, regulatdrios, éticos e sociais e as circunstancias em que devem ser

explorados.

como classifica o seu nivel de conhecimento para esta competéncia:

> 13 . Depois de ter lido os critérios aplicaveis a esta competéncia, com base na escala em baixo,

ENTENDIMENTO - Tem consciéncia do conhecimento necessano para adguirir a

O

competéncia.

(0 PRATICO - Tem um conhecimento pratico e pode descrever a competéncia.

COMPETENTE - Tem um conhecimento abrangente da competéncia em situaces

de complexidade limitada.

PROFICIENTE - Tem um conhecimento detalhado da competéncia em situactes

complexas e pode avaliar criticamente e adaptar conforme necessario.

PERITO - Tem um conhecimento profundo da competéncia em situactes
O com plexas. Pode criticamente avaliar e, se necessario, adaptar ou desenvolver

novas teorias efou métodos e formar cutras pessoas.
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? 14 . Escolha os critérios que, efectivamente, aplica no dia-a-dia para o desempenho das suas
fungdes:

1A1 - Mantém-se em dia com os requisitos legais, regulatdrios, éticos e sociais
O nacionais e internacionais relevantes. O impacto que eles tém sobre a sua prépria

area de responsabilidade e as consequéncias do incumprimento.

1A2 - Comporta-se de forma moral, legal e socialmente aceitavel em todas as
O relagBes com as equipas de projeto, outros colegas e partes interessadas de

acordo com os requisitos nacionais e internacionais relevantes.

1A3 - Assume a responsabilidade pela prépria aprendizagem, desenvolvimento e
O comportamento. Procura ativamente desenvolver e demonstrar competéncia

prépria.

1A4 - ldentifica preocupacbes éticas que afetem o projeto ou o ambiente de
O trabalhe no sentido mais amplo. Toma medidas imediatas para lidar com essas

preocupacbes.

1AE - Incentiva uma cultura de abertura e honestidade durante a realizacéo do

projeto.

1A6 - Procura conselho ou dire¢do de uma autoridade relevante, quando ha
O  alguma preocupagZo sobre a conformidade com requisitos legais, regulatérios,

éticos elou sociais.

> 15 . Depois de ter lido os critérios aplicaveis a esta competéncia, com base na escala em baixo,
como classifica o seu nivel de aplicagdo no dia-a-dia para esta competéncia:

o ENTENDIMENTO - Como apenas o entendimento & necessario neste nivel,

nenhuma aplicaco é esperada.

PRATICC - Como apenas o entendimento & necessario neste nivel, nenhuma

aplicacio é esperada.

COMPETENTE - Aplica a competéncia sob supervisdo, principalmente em

situagBes ndo-complexas.

PROFICIENTE - Aplica a competéncia de forma independente, principalmente em
() situagbes complexas. Supervisiona outras pessoas que aplicam a competéncia.

Supervisiona outras pessoas que aplicam a competéncia.

PERITO - Aplica a competéncia de forma independente, principalmente em
situacBes complexas. Reconhecido como um especialista por outros profissionais
seniores, sendo requisitado por outros profissionais para aconselhamento sobre a

competéncia.




COMPETENCIA 2: GESTAO DE EQUIPAS

O sucesso de gualguer gestor de projetos depende da gestdc eficaz da equipa. Implica reunir as pesscas e motiva-las,
coordena-las e desenvolvé-las para alcancar objetivos especificos que ndo podem ser realizados individualmente.

> 22 . Em seguida, serdo apresentados os critérios que se aplicam a esta competéncia. Escolha
todos os critérios de que tem conhecimento:

2K1 - As diferentes etapas do desenvolvimento da equipa e a importancia de

determinar onde uma equipa se encontra no ciclo de desenvolvimento. Formas de
' manter um espirito de equipa consistente durante o desenvolvimento do projeto. A

gama de modelos e ferramentas que podem ser usados para desenvolver e manter

uma equipa eficaz.

2K2 - A visio e os objetivos do projeto; como desenvolver objetivos para a equipa e

formas de trabalhar que sejam consistentes com os objetivos definidos.

2K3 - Como avaliar as necessidades de desenvelvimento de membros individuais
da equipa. Como identificar e explorar oportunidades de coaching e
aconselhamento, incluindo aquelas apresentadas pelo proprio papel e

responsabilidades. Como disponibilizar coaching e aconselhamento por outros.

2K4 - Como moniterizar o desempenho de individuos e equipas. A gama de

questbes ou preccupacbes que podem surgir e formas de lidar com elas.

2K5 - Alimportancia de fomecer feedback regular e construtivo as equipas e

reconhecer as contribuicdes individuais.

2KE - Diferentes estilos de comunicaciio e como estes podem ser adaptados as

circunstincias e necessidades especificas da equipa.

2 23 . Depois de ter lido os critérios aplicaveis a esta competéncia, com base na escala em baixo,

0

omo classifica o seu nivel de conhecimento para esta competéncia.

ENTENDIMENTO - Temn consciéncia do conhecimento necessano para adquirr a

competéncia.

() PRATICO - Tem um conhecimento pratico e pode descrever a competéncia.

COMPETENTE - Tem um conhecimento abrangente da competéncia em situacdes

de complexidade limitada.

PROFICIENTE - Tem um conhecimento detalhado da competéncia em situacBes

complexas e pode avaliar criicamente e adaptar conforme necessarno.

PERITO - Tem um conhecimento profundo da competéncia em situacdes
() complexas. Pode criticamente avaliar e, se necessario, adaptar ou desenvolver

novas teorias e/ou métodos e formar cutras pessoas.
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2 24 . Escolha os critérios que, efectivamente, aplica no dia-a-dia para o desempenho das suas
fungoes.

2A1 - Desenvolve os objetivos da equipa e obtém consenso sobre as formas de

O

trabalhar com a equipa, de acordo com a vis3o e os objetivos do projeto.

2A2 - Aborda os requisitos, circunstancias e interesses dos membros da equipa,
(0 equilibrando as necessidades individuais com as da equipa como um todo e com

o0s requisitos do projeto.

2A3 - Identifica oportunidades de coaching efou aconselhamento para responder
(O as necessidades de desenvolvimento de cada membro da equipa e garante que

sejam tomadas as providéncias adequadas.

2A4 - Monitoriza o desempenho de membros individuais e da equipa como um todo

& aborda prontamente quaisquer problemas ou preccupactes.

2A5 - Da feedback regular e construtivo para a equipa e reconhece as

contribuicdes feitas por membros individuais da equipa.

2A6 - Comunica regularmente com a equipa e redes mais amplas, delegando

O

tarefas, solicitando apoio e oferecendo assisténcia.

2 25 . Depois de ter lido os critérios aplicaveis a esta competéncia, com base na escala em baixo,
como classifica o seu nivel de aplicagdoe no dia-a-dia para esta competéncia.

ENTENDIMENTO - Como apenas o entendimento & necessario neste nivel,

nenhuma aplicacio € esperada.

PRATICO - Como apenas o entendimento & necessario neste nivel, nenhuma

aplicacio é esperada.

COMPETENTE - Aplica a competéncia sob supervisdo, principalmente em

situagBes ndo-complexas.

PROFICIENTE - Aplica a competéncia de forma independente, principalmente em
() situagdes complexas. Supervisiona outras pessoas que aplicam a

competéncia.Supervisiona outras pessoas que aplicam a competéncia.

PERITQ - Aplica a competéncia de forma independente, principalmente em
situagtes complexas. Reconhecido como um especialista por outros profissionais
seniores, sendo requisitado por cutros profissionais para aconselhamento scbre a

competéncia.




COMPETENCIA 3: GESTAO DE CONFLITOS

A gestdo de conflitos & o processe de identificacio e tratamento de diferencas que, se ndo-gendas, afetariam a entrega do
projeto e a cultura do local de trabalho. A gestdo de conflitcs efetiva explora conflitos saudaveis para apoiar o
desenvolvimento e a aprendizagem de grupos e enfrenta conflitos negativos para evitar que as diferencas se tornem
elementos destrutivos no decorrer de um projeto.

> 12 . Em seguida, serio apresentados os critérios que se aplicam a esta competéncia. Escolha

todos os critérios de que tem conhecimento:

3K1 - O impacto potencial de conflitos sauddveis nas praticas de trabalho,
aprendizagem e desenvolvimento. O impacto potencial de conflitos negativos sobre
individuos, equipas e a entrega de projetos. A gama de agdes preventivas que

podem ajudar a minimizar ou evitar conflitos.

3K2 - Os diferentes indicadores de conflito negative e as maneiras pelas quais

indicadores obvios e mais sutis podem ser detetados.

3K3 - Os beneficios de incentivar as partes a assumir responsabilidade por resolver

as suas proprias diferencas e conflitos.

3K4 - A gama de modelos e técnicas para resolucéo de conflitos. A importancia de

adotar uma abordagem objetiva e livre de “culpados” para a resolucio de conflitos.

3K5 - O papel dos colegas e especialistas na resolucaoe de conflitos e as situaces

em gue suas contribuices so necessarias.

(0 3K6 - Como monitorizar o sucesso de medidas de resolug3o de conflitos.

> 13 . Depois de ter lido os critérios apliciveis a esta competéncia, com base na escala em baixo,
omo classifica o seu nivel de conhecimento para esta competéncia:

[2]

ENTENDIMENTC - Tem consciéncia do conhecimento necessario para adquirir a

competéncia.

(0 PRATICO - Tem um conhecimento prético e pode descrever a competéncia.

COMPETENTE - Tem um conhecimento abrangente da competéncia em situacdes

de complexidade limitada.

PROFICIENTE - Tem um conhecimento detalhade da competéncia em situagtes

complexas e pode avaliar criticamente e adaptar conforme necessario.

PERITC - Tem um conhecimento profundo da competéncia em situaces
(0 complexas. Pode criticamente avaliar e, se necessario, adaptar ou desenvolver

novas teorias e/ou métodos e formar outras pessoas.




> 14 . Escolha os critérios que, efectivamente, aplica no dia-a-dia para o desempenho das suas
fungoes:

o 3A1 - Antecipa e toma medidas preventivas para lidar com possiveis situacbes de

conflito que possam afetar as iniciativas de mudanga.

() 3A2 - Reconhece sinais de conflito e investiga imparcialmente as suas causas.

3A3 - Incentiva as partes envolvidas a resolver as suas proprias diferencas e

conflitos.

3A4 - Toma medidas imediatas para lidar com conflitos, quando as partes so
() incapazes de resolver o conflito, de uma forma que respeite as opinides de todos

os envolvidos.

3A5 - Procura ajuda de colegas ou especialistas quando o conflito ndo pode ser

resolvido efou requer conhecimentos adicionais.

3AB - Monitoriza o sucesso das medidas de gest3e de conflites e permanece alerta

O

para quaisquer problemas em curso.

2 15 . Depois de ter lido os critérios aplicaveis a esta competéncia, com base na escala em baixo,
como classifica o seu nivel de aplicagdo no dia-a-dia para esta competéncia:

ENTENDIMENTO - Como apenas o entendimento € necessario neste nivel,

O

nenhuma aplicacéo € esperada.

PRATICO - Como apenas o entendimento € necessario neste nivel, nenhuma

aplicagéo é esperada.

COMPETENTE - Aplica a competéncia sob supervisdo, principalmente em

situagBes ndc-complexas.

PROFICIENTE - Aplica a competéncia de forma independente, principalmente em
) situagBes complexas. Supervisiona outras pessoas que aplicam a competéncia.

Supervisiona outras pessoas que aplicam a competéncia.

PERITO - Aplica a competéncia de forma independente, principalmente em
situagBes complexas. Reconhecido como um especialista por outros profissionais
seniores, sendo requisitado por outros profissionais para aconselhamento sobre a

competéncia.




COMPETENCIA 4: LIDERANGA

Uma lideranca forte & essencial para o sucesso na gestdo de projetos. Requer uma comunicac3o clara da visio, valores e
objetivos, a manutencio de um ambiente de trabalho que estimule o alte desempenho e a construg&o de confianca, convicgdo
e comprometimento.

?> 17 . Em seguida, serdo apresentados os critérios que se aplicam a esta competéncia. Escolha

todos os critérios de que tem conhecimento:

4K1 - A visao, valores e objetivos do projeto pelo qual eles sdo responsaveis e
suas ligacBes com objetivos estratégicos. As formas pelas quais elas podem ser
efetivamente comunicadas e reforcadas para os membros da equipa e partes

interessadas.

4K2 - As caracteristicas do ambiente de trabalho estimulam um melhor

desempenho e capacitam os membros da equipa. Como sustentar esse ambiente.

4K3 - Técnicas para obter e manter a confianca, convicgdo, compromisso e
colaborac@o dos outros. A gama de diferentes estilos de lideranga e as suas
vantagens e desvantagens. Como selecionar um estilo de lideranca apropriado
para uma situagao particular, individual ou em grupo. As maneiras pelas quais o
estilo de lideranca pode ser adaptado para se adequar a circunstancias diferentes

U vanaveis.

4K4 - Métodos para lidar com dificuldades e desafios e quando escalar para uma

autoridade superior.

4K5 - Os comportamentos e aptiddes interpessoais que sustentam a lideranca

O

eficaz. Como modelar comportamentos desejaveis.

2 18 . Depois de ter lido os critérios aplicaveis a esta competéncia, com base na escala em baixo,
como classifica o seu nivel de conhecimento para esta competéncia:

ENTENDIMENTQO - Tem consciéncia do conhecimento necessario para adquirir a

competéncia.

() PRATICO - Tem um conhecimento pritico e pode descrever a competéncia.

COMPETENTE - Tem um conhecimento abrangente da competéncia em situactes

de complexidade limitada.

PROFICIENTE - Tem um conhecimento detalhado da competéncia em situaces

complexas e pode avaliar criticamente e adaptar conforme necessano.

PERITQ - Tem um conhecimento profundo da competéncia em situagdes
@] complexas. Pode criticamente avaliar e, se necessario, adaptar ou desenvolver

novas teoras elou métodos & formar outras pessoas.




2 19 .. Escolha os critérios que, efectivamente, aplica no dia-a-dia para o desempenho das suas

fungoes:

>

4A1 - Claramente comunica e reforga junto dos membros da equipa e das partes
interessadas a vis3o, valores e objetivos do projeto e suas ligagdes com os

objetivos estratégicos.

4A2 - Sustenta um ambiente que incentiva o alto desempenho e permite que os

membros da equipa atinjam o seu pleno potencial.

4A3 - Usa estilos de lideranca apropriados para obter e manter a confianca, o
comprometimento e a colaboragio de outras pessoas durante a duracdo do

projeto.

4A4 - Incentiva e facilita a discussio aberta para que quaisquer dificuldades ou

desafios sejam identificados e abordades de maneira oportuna.

O

4A5 - Consistentemente modela comportamentos desejaveis para encorajar

comportamentos semelhantes de outros.

20 . Depois de ter lido os critérios aplicaveis a esta competéncia, com base na escala em baixo,
como classifica o seu nivel de aplicagdo no dia-a-dia para esta competéncia:

ENTENDIMENTQ - Como apenas o entendimento € necessario neste nivel,

nenhuma aplicac@o é esperada.

PRATICO - Como apenas o entendimento é necessario neste nivel, nenhuma

aplicacio é esperada.

COMPETENTE - Aplica a competéncia sob supervisdo, principalmente em

situagdes ndo-complexas.

PROFICIENTE - Aplica a competéncia de forma independente, principalmente em
situagBes complexas. Supervisiona outras pessoas que aplicam a competéncia.

Supervisiona outras pessoas que aplicam a competéncia.

PERITO - Aplica a competéncia de forma independente, principalmente em
situagdes complexas. Reconhecido como um especialista por outros profissionais
seniores, sendo requisitado por outros profissionais para aconselhamento sobre a

competéncia.
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COMPETENCIA 5: AQUISIGOES/COMPRAS

Aquisicdes/compras € o processo pelo qual os produtos e servigos s30 adquindos a fornecedores internos efou externos para
apoiar a realizag3o do projeto.
» 22 . Em seguida, serdo apresentados os critérios que se aplicam a esta competéncia. Escolha
todos os critérios de que tem conhecimento:

5K1 - Como determinar o tipo, a qualidade e a quantidade de recursos necessarios

O

para responder a0s objetivos do projeto.

5K2 - Como elaberar especificacbes detalhadas para a aquisicio de recursos.
() Como reconhecer a necessidade de ajuda e conseguir o apoio de colegas &

especialistas ao desenvolver especificactes sobre aquisicBes/compras.

5K3 - A gama de opcdes técnicas e comerciais para responder acs reguisitos de
recursos. As implicacdes para diferentes tipos de aquisic@es. A importancia de
conseguir chegar 2 um acordo pelas opcles preferidas com as partes interessadas

relevantes.

5K4 - Procedimentos para aguisicdo de recursos internos. Como negociar e
(O assegurar recursos internos. As dificuldades que podem ser encontradas no uso de

recursos internos e como elas podem ser resolvidas.

(0 5K5 - Como negociar e chegar a um acordo com fornecedores selecionados.

5KB - A natureza dos contratos e cademos de encargos e as implicagbes para as

O

organizacdes contratantes.

2 23 . Depois de ter lido os critérios aplicaveis a esta competéncia, com base na escala em baixo,
como classifica o seu nivel de conhecimento para esta competéncia:

ENTENDIMENTO - Tem consciéncia do conhecimento necessano para adquirir a

competéncia.

() PRATICO - Tem um conhecimento pratico e pode descrever a competéncia.

COMPETENTE - Tem um conhecimente abrangente da competéncia em situacfes

de complexidade limitada.

PROFICIENTE - Tem um conhecimento detalhado da competéncia em situacdes

complexas e pode avaliar criticamente e adaptar conforme necessarno.

PERITO - Tem um conhecimento profundo da competéncia em situactes
(O complexas. Pode criticamente avaliar e, se necessario, adaptar ou desenvolver

novas teorias e/ou métodos & formar outras pessoas.




? 24 . Escolha os critérios que, efectivamente, aplica no dia-a-dia para o desempenho das suas

fungdes:

5A1 - Identifica o tipo, a qualidade e a quantidade de recursos necessaros para a

o

realizacdo do projeto com base em informacdes atualizadas e precisas.

5A2 - Desenvolve especificaces detalhadas para a aquisicio de recursos,

garantindo o apoio de colegas e especialistas, quando necessario.

B5A3 - Investiga as opcdes técnicas e comerciais para o cumprimento dos
@] requisitos, incluindo possiveis fornecedores, e valida o planc de

aquisicdes/compras com as partes interessadas relevantes.

5A4 - Conduz um rigoroso processo de licitacdo, avaliac3o e selecio, cumprindo os
(0 procedimentos organizacionais para selecionar os fornecedores que melhor

respondem aos requisitos de recursos do projeto e da organizacio.

HAS5 - Negocia com os fornecedores preferenciais para alcancar acordos que
(O respondem aos requisitos da organizac3o e sejam aceitdveis para ambas as

partes.

BAG - Acorda contratos e cadernos de encargos viaveis, incluindo critérios de

monitorizacdo de desempenho, de acordo com os requisitos organizacionais.

2 25 . Depois de ter lido os critérios aplicaveis a esta competéncia, com base na escala em baixo,

como classifica o seu nivel de aplicagdo no dia-a-dia para esta competéncia:

ENTENDIMENTO - Como apenas o entendimento & necessario neste nivel,

nenhuma aplicacio € esperada.

PRATICO - Como apenas o entendimento é necessario neste nivel, nenhuma

aplicac#o é esperada.

COMPETENTE - Aplica a competéncia sob supervis3o, principalmente em

situagBes ndo-complexas.

PROFICIEMTE - Aplica a competéncia de forma independente, principalmente em
() situacBes complexas. Supervisiona outras pessoas que aplicam a competéncia.

Supervisiona outras pessoas que aplicam a competéncia.

PERITO - Aplica a competéncia de forma independente, principalmente em
situagBes complexas. Reconhecido como um especialista por outros profissionais
seniores, sendo requisitado por outros profissionais para aconselhamento sobre a

competéncia.
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COMPETENCIA 6: GESTAO DE CONTRATOS

A gestdo proactiva de contratos € essencial para garantir que os bens elou servicos acordados sejam entregues dentro do
prazo e do orgamento. Também para resclver os problemas sem demora e para manter relages de trabalho produtivas com
fornecedores intermnos efou extemnos.

> 12 . Em seguida, serdo apresentados os critérios que se aplicam a esta competéncia. Escolha

todos os critérios de que tem conhecimento:

c

>

O 6K1 - A natureza dos contratos e de cadernos de encargos e as implicaces para

as organizacdes contratadas.

6K2 - Procedimentos organizacionais relevantes e requisitos legais e éticos para a

gestdo de conftratos.

(O 6K3 - Técnicas de gestio de desempenho.

6K4 - A gama de problemas que podem surgir com o desempenho dos
fornecedores e os indicadores associados. A importancia de tomar medidas
imediatas para resclver quaisquer problemas que derivem do desempenho dos

fornecedores. Decidir qual ac3o corretiva & necessaria aplicar e quando.

6K5 - Alimportancia de construir e manter relagdes produtivas com os fomecedores

e as formas de estas serem alcangadas.

(C) 6K6 - A gama de consideragtes ao fechar um contrato

omo classifica o seu nivel de conhecimento para esta competéncia:

13 . Depois de ter lido os critérios aplicaveis a esta competéncia, com base na escala em baixo,

ENTENDIMENTO - Tem consciéncia do conhecimento necessario para adquirir a

competéncia.

) PRATICO - Tem um conhecimento pratico e pode descrever a competéncia.

COMPETENTE - Tem um conhecimento abrangente da competéncia em situactes

de complexidade limitada.

PROFICIENTE - Tem um conhecimento detalhado da competéncia em situaces

complexas e pode avaliar criticamente e adaptar conforme necessano.

PERITO - Tem um conhecimento profundo da competéncia em situagdes
) complexas. Pode criticamente avaliar e, se necessario, adaptar ou desenvolver

novas teorias e/ou métodos e formar outras pessoas.
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2 14 . Escolha os critérios que, efectivamente, aplica no dia-a-dia para o desempenho das suas
fungoes:

0

6A1 - Cumpre os procedimentos organizacicnais relevantes e os requisitos legais e

O

éticos ao gerir contratos.

BAZ - Garante que as acBes necessarias sejam realizadas para cumprir os termos
do contrato.

B6A3 - Monitoriza o desempenho dos fornecedores em termos de qualidade,
() pontualidade e confiabilidade de bens efou servigos em relacéo as obrigactes

contratuais acordadas.

6A4 - Monitoriza o desempenho da organizagio em termos de cumprimento de

suas obrigacdes contratuais.

BAS - Toma medidas imediatas para resclver quaisquer problemas de acordo com

os termos do contrato, incluindo a negociacio e gestio de alteractes do contrato.

BAG - Mantém relacdes produtivas com fornecedores ao longo da execucio do

contrato.

BAT - Fecha o contrato, uma vez que os bens elou servigos tenham sido entregues
& aceites. Assegura que todos os acordos financeiros tenham sido honrados, todas
as mudancas de contrato foram contabilizadas e quaisquer contratos de

manutencdo necessarios tenham sido acordados.

> 15 . Depois de ter lido os critérios aplicaveis a esta competéncia, com base na escala em baixo,

omo classifica o seu nivel de aplicagdo no dia-a-dia para esta competéncia:

ENTENDIMENTO - Como apenas o entendimento & necessario neste nivel,

nenhuma aplicagéo € esperada.

PRATICO - Como apenas o entendimento € necessario neste nivel, nenhuma

aplicac&o é esperada.

COMPETENTE - Aplica a competéncia sob supervisdo, principalmente em

situagBes ndc-complexas.

PROFICIENTE - Aplica a competéncia de forma independente, principalmente em
(O situagBes complexas. Supervisiona outras pessoas que aplicam a competéncia.

Supervisiona outras pessoas que aplicam a competéncia.

PERITO - Aplica a competéncia de forma independente, principalmente em
situagBes complexas. Reconhecido como um especialista por outros profissionais
seniores, sendo requisitado por outros profissionais para aconselhamento sobre a

competéncia.
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COMPETENCIA 7: GESTAO DE REQUISITOS

A gestdo de requisitos @ o processo de registar, avaliar e justificar as necessidades das partes interessadas para chegar a um
cronograma de requisitos. A natureza dos requisitos dependera da natureza do projeto, com os requisitos do projeto
tipicamente, mas n3c exclusivamente, definidos em termos de produtos e com programas tipicamente, mas n3o
exclusivamente, definidos em termos de resultados e beneficios. Ha, muitas vezes, flexibilidade na forma como os requisitos

podem ser atingidos.

? 17 . Em seguida, serdo apresentados os critérios que se aplicam a esta competéncia. Escolha

todos os critérios de que tem conhecimento:

7K1 - Identificac3o das partes interessadas. Métodos de consulta e analise.

O

Priorizac&o de necessidades.

TK2 - Interfaces com outras disciplinas como direito, contabilidade e recursos

humanos.

(0 7K3 - Fontes de informag3o e conhecimento.

TK4 - Caracteristicas de requisitos bem definidos, relaces entre outputs, critérios
de aceitacdo e beneficios. Vantagens e limitacdes de abordagens exclusivas e
iterativas para a definicio de requisitos. Métodos para avaliar e selecionar os

diferentes requisitos possiveis, incluindo Value Engineering.

O TK5 - Principios de negociacio. Métodos de negociacio; técnicas para garantir a

ades3o de utilizadores, partes interessadas e equipas de projeto.

2 18 . Depois de ter lido os critérios aplicaveis a esta competéncia, com base na escala em baixo,

como classifica o seu nivel de conhecimento para esta competéncia:

ENTENDIMENTQ - Tem consciéncia do conhecimento necessario para adquirir a

competéncia.

(O PRATICO - Tem um conhecimento pratico e pode descrever a competéncia.

COMPETENTE - Tem um conhecimento abrangente da competéncia em situacdes

de complexidade limitada.

PROFICIENTE - Tem um conhecimento detalhado da competéncia em situacdes

complexas e pode avaliar criticamente e adaptar conforme necessaro.

PERITC - Tem um conhecimento profundo da competéncia em situages
(0 complexas. Pode criticamente avaliar e, se necessdrio, adaptar ou desenvolver

novas teorias e/ou métodos & formar outras pessoas.
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2 19 . Escolha os critérios que, efectivamente, aplica no dia-a-dia para o desempenho das suas

fungodes:

() 7A1 - Pesquisa, avalia e pricriza as necessidades das partes interessadas.

TA2 - Pesquisa dependéncias e restricBes, antes de iniciar um projeto, que

poederiam afetar a sua abordagem efou resultados.

TA3 - Utilliza conhecimentos dentro da organizac3o ou externamente, para

confirmar os resultados da pesquisa.

() 7A4 - Analisa necessidades e restricBes para especificar requisitos.

TAS - Usa conhecimentos em negociacdo e influéncia para chegar a um

cronograma combinado de requisitos, incluindo critérios de sucesso acordados.

(0 7AE - Documenta os requisitos.

TAT - Refina os requisitos conforme apropriado durante o decorrer do projeto,
() implementando o processo de controlo de alterages de engenharia quando

relevante.

> 20 . Depois de ter lido os critérios aplicaveis a esta competéncia, com base na escala em baixo,

como classifica o seu nivel de aplicagdo no dia-a-dia para esta competéncia:

ENTENDIMENTO - Como apenas o entendimento & necessario neste nivel,

nenhuma aplicac3c é esperada.

PRATICO - Como apenas o entendimento € necessario neste nivel, nenhuma

aplicac&o € esperada.

COMPETENTE - Aplica a competéncia sob supervis3o, principalmente em

situagBes ndc-complexas.

PROFICIENTE - Aplica a competéncia de forma independente, principalmente em
() situagbes complexas. Supervisiona outras pessoas que aplicam a competéncia.

Supervisiona outras pessoas que aplicam a competéncia.

PERITO - Aplica a competéncia de forma independente, principalmente em
situacdes complexas. Reconhecido como um especialista por outros profissionais
seniores, sendo requisitado por outros profissionais para aconselhamento scbre a
competéncia.
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COMPETENCIA 8: GESTAO DO PLANEAMENTO

A gestio do planeamento & o processo de desenvolvimento e gest3o de cronogramas para as atividades necessarias para
implementar um projeto. Os cronogramas sao fundamentais para o controlo de um projeto e fornecem uma referéncia em

relacdo a qual o progresso & monitorizado.

2 22 . Em seguida, serdo apresentados os critérios que se aplicam a esta competéncia. Escolha

todos os critérios de que tem conhecimento:

0 BK1 - Define atividades e eventos a serem concluidos durante o projeto para niveis

de detalhe apropriados.

O 8K2 - Métodos de estimativa e o uso de limites de confianga.

() 8K3 - Métodos de andlise de rede, incluindo as suas vantagens e limitac@es.

(0 8K4 - Uso de ferramentas e métedos de planeamento.

(C)  BKE& - Técnicas para orientar a escolha, registo e andlise de dados relevantes.

> 23 . Depois de ter lido os critérios aplicaveis a esta competéncia, com base na escala em baixo,

como classifica o seu nivel de conhecimento para esta competéncia:

ENTENDIMENTQ - Tem consciéncia do conhecimente necessarno para adquirir a

competéncia.

() PRATICO - Tem um conhecimento pratico e pode descrever a competéncia.

COMPETEMNTE - Tem um conhecimento abrangente da competéncia em situacdes

de complexidade limitada.

PROFICIENTE - Tem um conhecimento detalhado da competéncia em situactes

complexas e pode avaliar criticamente e adaptar conforme necessano.

PERITQ - Tem um conhecimento profundo da competéncia em situacdes
() complexas. Pode criticamente avaliar e, se necessario, adaptar ou desenvaolver

novas teorias e/ou métodos e formar outras pessoas.

105



? 24 . Escolha os critérios que, efectivamente, aplica no dia-a-dia para o desempenho das suas

fungbes:

BA1 - A abordagem e os resultados de outros projetos que tém uma relacio de
O ambito. LimitagBes dos métodos de informag3o disponiveis. Priorizag3o de

necessidades.

BAZ2 - Identifica dependéncias entre as atividades e eventos e as suas implicacdes

para a organizacdo.

BA3 - Pesquisa e desenvaolve estimativas de duracio das atividades (revendo-as e
(O atualizando-as em momentos relevantes do projeto) e identifica as datas criticas

relevantes para os eventos.

B8Ad - Prepara e documenta um cronograma de fases principais, milestones e
() pontos de revisio para o projeto, suficientes para informar a direg&o sobre o

trabalho realizado e a monitorizagdo do progresso do projeto.

B8AS - Monitoriza o progresso e aprimora o cronegrama conforme apropriado,

O

implementando o processo de gestio de alteracBes de engenharia.

2 25 . Depois de ter lido os critérios aplicaveis a esta competéncia, com base na escala em baixo,

como classifica o seu nivel de aplicagdo no dia-a-dia para esta competéncia:

ENTENDIMENTO - Como apenas o entendimento € necessario neste nivel,

nenhuma aplicacio € esperada.

PRATICO - Como apenas o entendimento € necessario neste nivel, nenhuma

aplicacéo é esperada.

COMPETENTE - Aplica a competéncia sob supervisdo, principalmente em

situagBes ndc-complexas.

PROFICIENTE - Aplica a competéncia de forma independente, principalmente em
() situagBes complexas. Supervisiona outras pessoas que aplicam a competéncia.

Supervisiona outras pessoas que aplicam a competéncia.

PERITO - Aplica a competéncia de forma independente, principalmente em
situagdes complexas. Reconhecido como um especialista por outros profissionais
seniores, sendo requisitado por outros profissionais para aconselhamento scbre a

competéncia.
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COMPETENCIA 9: ORGAMENTO E CONTROLO DE CUSTOS

A orcamentacio e o controlo de custos incluem a estimativa de custos, a definicio de um orgamento validado e o controle de

custos previstos e reais em relagdo a esse orgamento. Nao inclui garantir o financiamento para entregar o orcamento.

?> 12 . Em seguida, serdo apresentados os critérios que se aplicam a esta competéncia. Escolha

todos os critérios de que tem conhecimento:

9K 1 - Custos diretos, indiretos, custos fixos, custos varidveis. Estimativa
(D) comparativa, paramétrica e bottom-up. Uso de estimativas de custo de PERT.

Ferramentas e técnicas de seguimento de custos.

(0 9K2 - Formatos orcamentais pré-definidos de capital e receita. Uso de tolerancias.

9K3 - Formatos pré-definidos para controlo do fluxo de caixa. Valor temporal do

dinheiro. Custo de oportunidade do capital.

9K4 - Sistemas de seguimento de custos reais, acréscimos e custos
comprometides. Efeitos da inflacie. Estruturas de relatdrios. Desagregacio de
custos alternativos (por exemplo, por tipo de custo, tipo de recurso, atividade).

Representagdes graficas e gestio de desempenho.

(J) 9K5 - Uso de tolerdncias e gesto de desempenho.

2> 13 . Depois de ter lido os critérios aplicaveis a esta competéncia, com base na escala em baixo,

como classifica o seu nivel de conhecimento para esta competéncia:

ENTENDIMENTQ - Tem consciéncia do conhecimento necessario para adquirir a

competéncia.

O PRATICO - Tem um conhecimento pratico e pode descrever a competéncia.

COMPETENTE - Tem um conhecimento abrangente da competéncia em situactes

de complexidade limitada.

PROFICIENTE - Tem um conhecimento detalhado da competéncia em situaces

complexas e pode avaliar criticamente e adaptar conforme necessarno.

PERITQ - Tem um conhecimento profundo da competéncia em situacbes
@] complexas. Pode criticamente avaliar e, se necessario, adaptar ou desenvolver

novas teorias e/ou métodos & formar outras pessoas.
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>

14 . Escolha os critérios que, efectivamente, aplica no dia-a-dia para o desempenho das suas

fungdes:

[

() 9A1 - Obtém estimativas para os custos de atividades, eventos e despesas gerais.

9A2 - Estabelece e acorda um orgamento global para a realizac3o do projeto, com

base no business case.

9A3 - Desenvolve uma previsdo de fluxo de caixa para o projeto e arranja os

preparativos para o levantamento de fundos.

9A4 - Monitoriza o desempenho financeiro em todo o projeto e prepara relatorios

para as partes interessadas, de acordo com os requisitos organizacionais.

9AS - Aplica métricas para identificar tendéncias de custos e atualizar estimativas

de custos finais.

9AG - Aperfeicoa as alocacbes orcamentais apropriadas e os processes de gestio

de custos.

9AT - Assegura que todas as transacdes financeiras sejam concluidas antes do
(J) encerramento do projeto e que os relatérios finais sobre o desempenho financeiro

sejam preparados para as partes interessadas relevantes.

> 15 . Depois de ter lido os critérios aplicaveis a esta competéncia, com base na escala em baixo,

omo classifica o seu nivel de aplicagdo no dia-a-dia para esta competéncia:

O ENTENDIMENTO - Como apenas o entendimento & necessario neste nivel,

nenhuma aplicac3o é esperada.

PRATICO - Como apenas o entendimento & necessario neste nivel, nenhuma

aplicacio & esperada.

COMPETENTE - Aplica a competéncia sob supervis3o, principalmente em

situagdes ndo-complexas.

PROFICIENTE - Aplica a competéncia de forma independente, principalmente em
(0 situacdes complexas. Supervisiona outras pessoas que aplicam a competéncia.

Supervisiona outras pessoas que aplicam a competéncia.

PERITO - Aplica a competéncia de forma independente, principalmente em
situagdes complexas. Reconhecido como um especialista por outros profissionais
seniores, sendo requisitado por outros profissionais para aconselhamento sobre a

competéncia.
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COMPETENCIA 10: GESTAO DA QUALIDADE

A gestdo da qualidade, neste contexto, & o melo pelo qual o gestor do projeto garante que os produtos e processos por meio

dos quais eles s3o0 entregues estejam de acordo com os reguisitos das partes interessadas e sejam adequados ao seu

prepésito. Inclul os processos de garantia da qualidade aplicades na operac3o de alteragio de engenharia. Mac inclul a

garantia adicional e independente que pode ser exigida pelas partes interessadas por auditores externos & equipa

operacional.

?> 17 . Em seguida, serdo apresentados os critérios que se aplicam a esta competéncia. Escolha

todos os critérios de que tem conhecimento:

0 10K1 - Caracteristicas de indicadores qualidade eficazes. O business case.

Interesses das partes interessadas.

10K2 - Processos da gestio da qualidade. Métricas para processos e standards da
O qualidade, inclusive salde, seguranga e meio ambiente. Normas de gestéo da

qualidade 130 e benchmarking.

10K3 - Processo para desenvolvimento de um plano de gestioe da qualidade.
O Formatos de planeamentos, portefdlio, organizag&o, respostas ao risco, natureza

iterativa do planeamento da resposta.

10K4 - Planeamento de gestio de configuracdes, identificac3o, controlo,

comunicagco do status, verificacio e auditoria.

10KS - Standards para procedimentos & recursos a serem utilizados durante o

projeto

() 10K6 - Processos de inspegZo e ferramentas analiticas.

(O 10KT - Principios e implicagbes praticas da melhoria continua.

> 18 . Depois de ter lido os critérios aplicaveis a esta competéncia, com base na escala em baixo,

comoe classifica o seu nivel de conhecimento para esta competéncia:

ENTENDIMENTQO - Tem consciéncia do conhecimento necessario para adquirir a

competéncia.

O PRATICO - Tem um conhecimento pratico e pode descrever a competéncia.

COMPETENTE - Tem um conhecimento abrangente da competéncia em situaces

de complexidade limitada.

PROFICIENTE - Tem um conhecimento detalhado da competéncia em situagBes

complexas e pode avaliar criticamente e adaptar conforme necessario.

PERITO - Tem um conhecimento profundo da competéncia em situacdes
@) complexas. Pode criticamente avaliar e, se necessario, adaptar ou desenvaolver

novas teorias e/ou métodos e formar cutras pessoas.
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2 19 . Escolha os critérios que, efectivamente, aplica no dia-a-dia para o desempenho das suas

fungoes:

10A1 - Acorda os indicaderes da qualidade para os processos e produtos de um
(0 projeto por referéncia ao business case e por meio de negociag3o com as partes

interessadas.

10A2 - Prepara o planc de gestéc da qualidade para um projeto per meio da
(0 ligagBo com as partes interessadas relevantes e de acordoe com os processos, a

cultura e os valores da organizacio.

10A3 - Documenta o plano de gestao da qualidade e estabelece um registo da
qualidade.

10A4 - Gere o processo de garantia da qualidade para um projeto, para confirmar a
() aplicag&o consistente dos procedimentos e padrbes definidos no plano de gestiio
da qualidade.

10A5 - Gere o processo de controlo da qualidade para um projeto para determinar

se os critérios de sucesso foram atingidos.

10A6 - Regista as licbes aprendidas durante a realizacdo do projeto contribuindo

para a melharia continua.

? 20 . Depois de ter lido os critérios aplicaveis a esta competéncia, com base na escala em baixo,

como classifica o seu nivel de aplicagdo no dia-a-dia para esta competéncia:

ENTENDIMEMNTO - Como apenas o entendimento € necessario neste nivel,

O

nenhuma aplicacio é esperada.

PRATICO - Como apenas o entendimento é necessario neste nivel, nenhuma

aplicacio é esperada.

COMPETEMTE - Aplica a competéncia sob supervis3o, principalmente em

situagdes ndo-complexas.

PROFICIENTE - Aplica a competéncia de forma independente, principalmente em
() situacBes complexas. Supervisiona outras pessoas que aplicam a competéncia.

Supervisiona outras pessoas que aplicam a competéncia.

PERITO - Aplica a competéncia de forma independente, principalmente em
situagdes complexas. Reconhecido como um especialista por outros profissionais
seniores, sendo requisitado por outros profissionais para aconselhamento sobre a

competéncia.
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COMPETENCIA 11: GESTAO FINANCEIRA

A gestdo financeira neste contexto & a gestio e avaliac3o financeira coordenada de programas ou portefdlios e os projetos
relacionados. Fornece uma interface entre a gest3o financeira de projetos individuais e os sistemas financeiros da

organizacio como um todo.

? 22 . Em seguida, serdo apresentados os critérios que se aplicam a esta competéncia. Escolha

todos os critérios de que tem conhecimento:

0 11K1 - Criténios de investimento, incluindo a margem de lucros e taxas de retorno.

Regras para a elaboracdo de previstes de custos.

(O 11K2 - Formas de identificar o desvio positivo na estimativa de custos e beneficios.

11K3 - Classificacio de despesas de capital e receita. Ciclo de gestio financeira da

organizagao.

11K4 - Tipos de relatorios financeiros. Planeamento de gestio de alteractes de

engenharia, identificaco, controlo, status financeiro, verificac3o e auditoria.

() 11K5 - Niveis de responsabilidade financeira.

11K6 - Uso de sistema de validacZo de fase para gestio do projeto ac nivel

financeiro.

() 11KT - MedigBes financeiras e o uso de painéis financeiros (dashboard).

? 23 . Depois de ter lido os critérios aplicaveis a esta competéncia, com base na escala em baixo,

como classifica o seu nivel de conhecimento para esta competéncia:

0 ENTEMDIMENTQ - Tem consciéncia do conhecimento necessanio para adquirir a

competéncia.

O PRATICO - Tem um conhecimento prético e pode descrever a competéncia.

COMPETENTE - Tem um conhecimento abrangente da competéncia em situacées

de complexidade limitada.

PROFICIENTE - Tem um conhecimento detalhado da competéncia em situaces

complexas e pode avaliar criticamente e adaptar conforme necessano.

PERITO - Tem um conhecimento profundo da competéncia em situacdes
(0 complexas. Pode criticamente avaliar e, se necessario, adaptar ou desenvolver

novas teoras elou métodos e formar outras pessoas.
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? 24 . Escolha os critérios que, efectivamente, aplica no dia-a-dia para o desempenho das suas

funcgdes:

11A1 - Garante que as métricas financeiras usadas para justificar um concurso a

) um projeto sejam compardveis e estejam relacionadas as métricas financeiras
usadas em outras partes da organizacio.

o 11A2 - Garante que as métricas financeiras tenham sido estimadas
consistentemente para as diferentes fases do projeto.
11A3 - Prepara um plano financeire que mostra o perfil de capital e de despesas

(0 para a vida do projeto, por periodos alinhados com o ciclo geral de gestio
financeira da organizag3o.

o 11A4 - Define os requisitos e cronogramas de relatérios financeiros para as
diferentes fases do projeto.

o 11A5 - Define limites de controlo para comunicar alteraces do orgcamento e para
aprovacg#o de solicitagdes de financiamento adicional.

o 11A6 - Define os acordos para libertag3o de financiamento vinculado a passagem
de fases.

o 11AT - Usa informactes financeiras do projeto para preparar e entregar relatorios
gerais de progresso financeiro.
11A8 - Melhora o plane financeire conforme apropriado, com base nes progressos,
tendo em conta fatores externos.

c

>

omo classifica o seu nivel de aplicagdo no dia-a-dia para esta competéncia:

25 . Depois de ter lido os critérios aplicaveis a esta competéncia, com base na escala em baixo,

O

ENTENDIMENTO - Como apenas o entendimento € necessario neste nivel,

nenhuma aplicacio & esperada.

PRATICO - Como apenas o entendimento & necessario neste nivel, nenhuma

aplicacio & esperada.

COMPETENTE - Aplica a competéncia sob supervisdo, principalmente em

situagbes ndo-complexas.

PROFICIENTE - Aplica a competéncia de forma independente, principalmente em
situagBes complexas. Supervisiona outras pessoas que aplicam a competéncia.

Supervisiona outras pessoas que aplicam a competéncia.

PERITO - Aplica a competéncia de forma independente, principalmente em
situagBes complexas. Reconhecido como um especialista por outros profissionais
seniores, sendo requisitado por cutros profissionais para aconselhamento sobre a

competéncia.
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COMPETENCIA 12: GESTAO DE PARTES INTERESSADAS E COMUNICAGOES

A gest3o das partes interessadas e das comunicacBes € a identificacdo e analise sistematicas das partes interessadas e o

planeamento & conducic de interactes para se envolver e comunicar com eles.

»> 12 . Em seguida, serdo apresentados os critérios que se aplicam a esta competéncia. Escolha

todos os critérios de que tem conhecimento:

12K1 - Como identificar partes interessadas e analisar os seus diferentes

O

interesses, requisitos e niveis de influéncia.

12K2 - Como desenvolver, consultar e divulgar o(s) plano(s) de gestdo e

comunicacido das partes interessadas.

12K3 - A gama de métedos e meios para comunicacdo com as partes interessadas,

& como selecionar os métodos mais apropriados.

(0 12K4 - Como reunir informagdes das partes interessadas e avaliar o seu impacto.

0 12K5 - Como menitenzar a eficacia do planc de comunicacao e fazer as alteraces

Necessanas.

2 13 . Depois de ter lido os critérios aplicaveis a esta competéncia, com base na escala em baixo,

como classifica o seu nivel de conhecimento para esta competéncia:

ENTENDIMENTQ - Tem consciéncia do conhecimento necessario para adquirir a

competéncia.

O PRATICO - Tem um conhecimento pratico e pode descrever a competéncia.

COMPETENTE - Tem um conhecimente abrangente da competéncia em situaces

de complexidade limitada.

PROFICIENTE - Tem um conhecimento detalhado da competéncia em situaces

complexas e pode avaliar criticamente e adaptar conforme necessano.

PERITO - Tem um conhecimento profundo da competéncia em situaces
(0 complexas. Pode criticamente avaliar e, se necessario, adaptar ou desenvolver

novas teorias e/ou métodos e formar outras pessoas.
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2 14 . Escolha os critérios que, efectivamente, aplica no dia-a-dia para o desempenho das suas

fungodes:

O

12A1 - Identifica todas as partes interessadas e analisa os seus interesses,

requisitos e niveis de influéncia.

12A2 - Desenvolve, consulta e divulga um plano de gest3o e comunicacio de

partes interessadas para atingir os objetivos do projeto.

12A3 - Fornece as partes interessadas informaco clara, oportuna e relevante de

acordo com o plano de comunicacdes, usando métodos e meios apropriados.

12A4 - Procura ativamente e avalia informacdo e feedback de partes interessadas
que podem impactar o projeto.

O

12A5 - Monitoriza a eficacia do plano de comunicaces e altera-o quando

NeCcessarno.

2 15 . Depois de ter lido os critérios aplicaveis a esta competéncia, com base na escala em baixo,
como classifica o seu nivel de aplicagdo no dia-a-dia para esta competéncia:

ENTENDIMENTO - Como apenas o entendimento € necessario neste nivel,

nenhuma aplicac3o € esperada.

PRATICO - Como apenas o entendimento é necessario neste nivel, nenhuma

aplicacio é esperada.

COMPETENTE - Aplica a competéncia sob supervisdo, principalmente em

situagdes ndo-complexas.

PROFICIENTE - Aplica a competéncia de forma independente, principalmente em
situagdes complexas. Supervisiona outras pessoas que aplicam a competéncia.

Supervisiona outras pessoas que aplicam a competéncia.

PERITO - Aplica a competéncia de forma independente, principalmente em
situagBes complexas. Reconhecido como um especialista por outros profissionais
seniores, sendo reguisitado por outros profissionais para aconselhamento sobre a

competéncia.
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COMPETENCIA 13: REVISOES

Uma revisdo & uma avaliacio critica de um business case ou de um processo de gestio. As revisBes sdo um dos principais

mecanismos através dos quais a qualidade dos oufputs, o desempenho do processo de gestio e a viabilidade continua do

trabalho s80 monitorizados.

2 17 . Em seguida, serdo apresentados os critérios que se aplicam a esta competéncia. Escolha

todos os critérios de que tem conhecimento:

13K1 - Os requisitos legais, regulamentares e organizacionais para revistes. A
(O gama de fatores que precisam de ser avaliados durante as revisdes e como estes

podem variar ao longo das diferentes fases do projeto.

13K2 - Como obter informacdes relevantes, precisas e confidveis sobre o projeto

para alimentar as revisdes. As fontes de informacio do projeto.

13K3 - Como identificar e documentar os desvios e as raziies para tais desvios. A
O gama de possiveis agBes ou solugdes para abordar desvios e como determinar sua

adequacio.

13K4 - Como fornecer as partes interessadas informac3o sobre os resultados das
O revisdes, confirmar a compreens3o e aceitag3o dos resultados e obter acordo para

as acdes resultantes das revisdes.

0 13K5 - Como garantir que as acdes acordadas sejam implementadas. A

importancia de considerar as licdes aprendidas e aplica-las a futuros projetos.

> 18 . Depois de ter lido os critérios aplicaveis a esta competéncia, com base na escala em baixo,

como classifica o seu nivel de conhecimento para esta competéncia:

ENTENDIMENTQ - Tem consciéncia do conhecimento necessario para adquirir a

competéncia.

(O PRATICO - Tem um conhecimento pratico e pode descrever a competéncia.

COMPETENTE - Tem um conhecimento abrangente da competéncia em situactes

de complexidade limitada.

PROFICIENTE - Tem um conhecimento detalhade da competéncia em situacdes

complexas e pode avaliar criticamente e adaptar conforme necessario.

PERITQ - Tem um conhecimento profundo da competéncia em situacbes
() complexas. Pode criticamente avaliar e, se necessario, adaptar ou desenvalver

novas teorias elou métodos & formar outras pessoas.
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2 19 . Escolha os critérios que, efectivamente, aplica no dia-a-dia para o desempenho das suas

fungodes:

13A1 - Estabelece, programa e conduz revisdes nos principais milestones durante
e apds arealizacdo das atividades, que avaliam: -alinhamento com o business

() case -processos de gesto -todo o progresso em relago aos resultados em termos
de tempo, custo e qualidade -relactes e percecdes das partes interessadas -

resultados finais e lighes aprendidas

13A2 - Obtém informaco relevante, precisa e confiavel sobre o projeto de fontes

validas para alimentar as revistes.

13A3 - 21A3 Identifica e documenta quaisquer desvios dos planos originais, as

razdes dos desvios e possiveis acdes ou solugdes para resolvé-los.

13A4 - Relata os resultados das revisées a todas as partes interessadas
O relevantes, confirma a sua compreens&io e aceitagiio e acorda as agdes

resultantes.

13A5 - Assequra que as agdes acordadas sejam implementadas e que quaisquer

licBes aprendidas sejam aplicadas a futuros projetos.

(O 13A6 - Uso de fases para controlar o desenvolvimento do projeto

> 20 . Depois de ter lido os critérios aplicaveis a esta competéncia, com base na escala em baixo,

como classifica o seu nivel de aplicagdo no dia-a-dia para esta competéncia:

ENTENDIMENTQ - Como apenas o entendimento € necessario neste nivel,

O

nenhuma aplicacdo é esperada.

PRATICO - Como apenas o entendimento & necessario neste nivel, nenhuma

aplicacéo € esperada.

COMPETENTE - Aplica a competéncia sob supervisdo, principalmente em

situagBes ndo-complexas.

PROFICIENTE - Aplica a competéncia de forma independente, principalmente em
(0 situagBes complexas. Supervisiona outras pessoas que aplicam a competéncia.

Supervisiona outras pessoas que aplicam a competéncia.

PERITO - Aplica a competéncia de forma independente, principalmente em
situagdes complexas. Reconhecido como um especialista por outros profissionais
seniores, sendo requisitado por outros profissionais para aconselhamento sobre a

competéncia.
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COMPETENCIA 14: GESTAO DAS ALTERAGOES DE ENGENHARIA

O controlo alteragbes de engenhana & o processo pelo gqual todas as solicitacbes para alterar o Ambito da baseline do projeto
sdo registadas, avaliadas e, em seguida, aprovadas, rejeitadas ou adiadas. As alteracdes devem ser geridas de acordo com o

procedimento de gestdo das alterac®es interno.

2 22 . Em seguida, serdo apresentados os critérios que se aplicam a esta competéncia. Escolha

todos os critérios de que tem conhecimento:

14K1 - As caracteristicas de um rigoroso processo de controlo de mudancas e
como estabelecer, implementar e manter um processo de controlo de mudangas.
As exigéncias do plano de gestio de comunicaces e o plano de gestio de
configuragdes.

14K2 - A importancia de permitir que as partes interessadas enviemn suas
() sugestdes para modificagbes no &mbito e nos objetivos acordados das alteragdes
de engenhana. Métodos para registrar as mudangas propostas.

14K3 - Como rever as alteracBes propostas e determinar o seu impacto ac alto
O nivel. As circunstincias em que uma mudanga pode ser rejeitada sem avaliagio
adicional.

14K4 - Como avaliar todas as opgdes relacionadas com as alterac@es propostas e

estimar os seus impactos, definicio de responsabilidades, verificag 3o e auditoria.

14K5 - Como desenvolver, comunicar e justificar recomendac@es sobre aprovar,

rejeitar ou adiar alteraces de engenharia.

14K6 - Como e quando atualizar planos, cronogramas e comunicacdes relevantes
() para refletir as alteragdes aprovadas. Como e quando gerir alteracBes aprovadas

dentro do sistemna de gestio das alteracdes de engenharia.

14KT - Métodos para analisar padrdes de mudanca e identificar tendéncias. E as
() maneiras pelas guais os resultados dessa andlise podem melhorar o desempenho

de futuras pedidos de alteracdes.

2 23 . Depois de ter lido os critérios aplicaveis a esta competéncia, com base na escala em baixo,

como classifica o seu nivel de conhecimento para esta competéncia:

ENTENDIMENTO - Tem consciéncia do conhecimento necessano para adguirir a
competéncia.

) PRATICO - Tem um conhecimento pratico e pode descrever a competéncia.

COMPETENTE - Tem um conhecimento abrangente da competéncia em situacies

de complexidade limitada.

PROFICIENTE - Tem um conhecimento detalhado da competéncia em situagbes

complexas e pode avaliar criticamente e adaptar conforme necessano.

PERITO - Tem um conhecimento profundo da competéncia em situacdes
() complexas. Pode criticamente avaliar e, se necessario, adaptar ou desenvolver

novas teorias e/ou métodos e formar outras pessoas
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? 24 . Escolha os critérios que, efectivamente, aplica no dia-a-dia para o desempenho das suas

fungdes:

0 14A1 - Estabelece, implementa e mantém um processo de controlo de alteracbes

de engenharia rigoroso e apropriado para o bom desenvolvimento do projeto.

14A2 - Regista modificacBes propestas no dmbito e nos objetivos acordados.

durante uma alteracio de engenharia.

14A3 - Revé as alteracBes propostas e determina o seu impacto a mais alto nivel,

solicitando mais informacdo ou esclarecimentos, quando necessario.

14A4 - Avalia todas as opcbes relacionadas as mudancas propostas e estima seus

impactos.

14A5 - Faz recomendagbes com base em avaliagbes de impacto sobre aprovar,

rejeitar ou adiar alteracBes ou solicitar informacées adicionais.

14A6 - Atualiza planos, cronogramas e comunicacbes relevantes para reflefir as
(O mudangas aprovadas e gestio de alteragdes de engenharia aprovadas no sistema

de gestdo de alteragbes de engenharia (configuracdes ou versdes)

0 14AT - Analisa os padroes de mudanca para identificar tendéncias, a fim de

melhorar o desempenho de futuros pedidos de alterac@es.

2 25 . Depois de ter lido os critérios aplicaveis a esta competéncia, com base na escala em baixo,

como classifica o seu nivel de aplicagdo no dia-a-dia para esta competéncia:

ENTENDIMEMTO - Como apenas o entendimento & necessario neste nivel,

nenhuma aplicaco & esperada.

PRATICO - Como apenas o entendimento € necessario neste nivel, nenhuma

aplicacio é esperada.

COMPETEMTE - Aplica a competéncia sob supervisdo, principalmente em

situagdes ndo-complexas.

PROFICIENTE - Aplica a competéncia de forma independente, principalmente em
() situages complexas. Supervisiona outras pessoas que aplicam a competéncia.

Supervisiona outras pessoas que aplicam a competéncia.

PERITO - Aplica a competéncia de forma independente, principalmente em
situagdes complexas. Reconhecido como um especialista por outros profissionais
seniores, sendo requisitado por outros profissicnais para aconselhamento sobre a

competéncia.
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COMPETENCIA 15: DESENVOLVIMENTO DE APTIDOES

O desenvolvimento de aptidies aborda a melhoria continua de competéncias dentro da organizacdo em relacio a gestio
bem-sucedida e entrega de projetos. Inclui, mas ndc se limita a, avaliar a maturidade e o desenvolvimento de estratégias de
melhona para aumentar a capacidade organizacional e individual atraves da provisac de aprendizagem formal. Tambem tira
proveito de abordagens menos formais, como o coaching e accnselnamento, e organizac3o de oportunidades adequadas

para fomentar expenéncia.

?> 12. Em seguida, serdo apresentados os critérios que se aplicam a esta competéncia. Escolha

todos os critérios de que tem conhecimento:

15K1 - A gama de ferramentas e técnicas que podem ser usadas para avaliar a
O capacidade organizacional e as aptiddes e competéncias dos individuos e para

identificar as suas necessidades de desenvolvimento.

15K2 - A gama de padries e estruturas profissionais e como eles podem ser

aplicados na organizacio.

15K3 - Como trabalhar com individuos para identificar objetivos de aprendizagem
(O apropriados. A Importancia de desenvolver metas e objetivos consistentes com as

necessidades e requisitos.

15K4 - Como identificar e explorar oportunidades de aprendizagem e

desenvolvimento. Como negociar a disponibilizaco de formacao por outros.

0

omo classifica o seu nivel de conhecimento para esta competéncia:

2 13 . Depois de ter lido os critérios apliciveis a esta competéncia, com base na escala em baixo,

ENTENDIMENTQ - Tem cansciéncia do conhecimento necessario para adquirir a

competéncia.

O PRATICO - Tem um conhecimento pratico e pode descrever a competéncia.

COMPETENTE - Tem um conhecimento abrangente da competéncia em situacies

de complexidade limitada.

PROFICIENTE - Tem um conhecimento detalhado da competéncia em situaces

complexas e pode avaliar criticamente e adaptar conforme necessano.

PERITG - Tem um conhecimento profundo da competéncia em situacdes
() complexas. Pode criticamente avaliar e, se necessario, adaptar ou desenvalver

novas teorias e/ou métodos e formar outras pessoas.
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> 14 . Escolha os critérios que, efectivamente, aplica no dia-a-dia para o desempenho das suas

fungoes:

>

[2]

O

15A1 - Avalia a capacidade organizacional usando modelos de maturidade

apropriados tendo em conta padrdes profissionais.

15A2 - Desenvolve & implementa estratégias para a organizac3o desenvolver a sua
forca de trabalho em relagio a gestao de projetos, programas e portefdlios, por
meio da aplicacdo de estruturas de competéncias relevantes, avaliacdo de niveis
de competéncia & formagao e desenvolvimento direcionados. Avalia o progresso

em relacdo aos objetivos acordados.

15A3 - Avalia as aptiddes e competéncias dos individuos dentro da organizacéo e

identifica as suas necessidades de desenvolvimento.

15A4 - Ap nivel crganizacional, identifica e organiza oportunidades para que os
individuos atinjam seus objetivos de aprendizagem, por meio de disponibilizacio de

formagdo formal, coaching e crientacio.

15A5 - Aimportancia de rever o progresse em relagdo aos objetivos ao nivel
organizacional, ou com individuos, & a gama de acBes que podem ser tomadas

para fornecer suporte adicional cnde for necessario.

15 . Depois de ter lido os critérios aplicaveis a esta competéncia, com base na escala em baixo,
omo classifica o seu nivel de aplicagdo no dia-a-dia para esta competéncia:

ENTENDIMENTO - Como apenas o entendimento € necessario neste nivel,

nenhuma aplicacio é esperada.

PRATICO - Como apenas o entendimento & necessario neste nivel, nenhuma

aplicacio é esperada.

COMPETENTE - Aplica a competéncia sob supervisao, principalmente em

situagbes ndo-complexas.

PROFICIEMTE - Aplica a competéncia de forma independente, principalmente em
situagBes complexas. Supervisiona outras pessoas que aplicam a competéncia.

Supervisiona outras pessoas que aplicam a competéncia.

PERITO - Aplica a competéncia de forma independente, principalmente em
situagdes complexas. Reconhecido como um especialista por outros profissionais
senicres, sendo requisitade por outros profissionais para aconselhamento sobre a

competéncia.
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Secgéo 4 - Sucesso na Gestédo de Projetos

A dltima seccio tém por finalidade realcionar o grau de sucesso na gestdo de projetos com o perfil académico e profissional
do gestor de projetos.

> 26 . Classifique de 1 a 5 (sendo 1 - insatisfatério, e 5 - muito satisfatério) qual o nivel de sucesso na
entrega dos projetos que gere relativamente ao cumprimento de prazos:

1 2 3 4 5

O O O O O

2> 27 . Classifique de 1 a 5 (sendo 1 - insatisfatério, e 5 - muito satisfatério) qual o nivel de sucesso na
entrega dos projetos que gere relativamente ao respeito de requisitos da qualidade:

1 2 3 4 5

O O O O O

> 28 . Classifique de 1 a 5 (sendo 1 - insatisfatério, e 5 - muito satisfatério) qual o nivel sucesso na

entrega dos projetos que gere relativamente ao respeito de orgamentos/custos:

1 2 3 4 5

@] O O @) @]

? 29 . Classifique de 1 a 5 (sendo 1 - insatisfatério, e 5 - muito satisfatério) qual o nivel de sucesso na
entrega dos projetos que gere relativamente a satisfagdo dos seus clientes:

1 2 2 4 5

O O O O O

2 30 . Classifique de 1 a 5 (sendo 1 - insatisfatério, e 5 - muito satisfatério) qual o nivel de sucesso na
entrega dos projetos que gere relativamente a satisfagdo da sua organizagao:

1 2 3 4 5

O @] @] @] @]

2 31 . De que forma as competéncias do gestor de projetos na industria automével podem ser
melhoradas?

Maximum number of characters allowed per guestion : 1000
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Avaliacdo de Competéncias segundo a framework APM

ESCALA DE AVALIACAO

Nivel Conhecimento Aplicacao
Tem consciéncia do | Como apenas a
conhecimento necesséario | consciencializacéo é
l.Entendimento | para adquirir a | necessaria neste nivel,
competéncia. nenhuma aplicacéo é
esperada.
Tem um conhecimento | Aplica a competéncia sob
5 Pratico pratico e pode descrever | superviséo,
a competéncia principalmente em

situac¢des ndo complexas.

Tem um conhecimento | Aplica a competéncia de
abrangente da | forma independente,
3.Competente competéncia em situacdes | principalmente em
de complexidade | situacdes de
limitada. complexidade limitada.
Tem um conhecimento | Aplica a competéncia de
detalhado da competéncia | forma independente,
em situacdes complexas e | principalmente em

4 .Proficiente pode avaliar | situagdes complexas.
criticamente e adaptar | Supervisiona outras
conforme necessario. pessoas que aplicam a

competéncia.
Tem um conhecimento | Aplica a competéncia de
profundo da competéncia | forma independente,
em situacdes complexas. |principalmente em
Pode criticamente | situacgdes complexas.

5 perito avaliar, adaptar ou Reconbec%do como um
desenvolver novas | especialista por outros
teorias e / ou métodos, | profissionais seniores,
se necesséario, e educar | que é chamado por outros
os outros. para aconselhamento

sobre a competéncia.

Tabela 21 - Escala de avaliacdo de competéncias Segundo a framework APM
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COMPETENCIA 1: ETICA, CONFORMIDADE E PROFISSIONALISMO

A capacidade de promover o bem publico em todas as acdes e de agir de

forma moral,

legal e socialmente apropriada ao lidar com as partes

interessadas e membros das equipas de projeto e da organizacéo.

Etica,
conduta adequada.

conformidade e profissionalismo sdo as principais dimensdes da
A ética abrange a conduta e os

principios morais

reconhecidos como apropriados dentro da profissd&o de gestdo de projetos,

programas e portefdlio.
de deveres legais relevantes,

O cumprimento implica compreensdo e cumprimento
direitos e processos.

Profissionalismo € a

aplicacdo de conhecimento especializado e a aceitacdo de padrdes
relacionados coma gestdo de projetos, programas e portefdlio.
Conhecimento Aplicacéao
Os requisitos legais, Mantém-se em dia com os
regulatérios, éticos e sociais requisitos legais,
nacionais e internacionais regulatdérios, éticos e sociais
1K1 relevantes. O impacto que eles 1A1 nacionais e internacionais
tém na area de responsabilidade relevantes. O impacto que eles
e as consequéncias do tém sobre a sua prépria area de
incumprimento. responsabilidade e as
consequéncias do incumprimento.
As caracteristicas e atributos Comporta-se de forma moral,
do comportamento moral, legal e legal e socialmente aceitéavel
socialmente aceitdvel. Maneiras em todas as relagdes com as
1K2 pelas quais 0s valoreg, 1A2 equipas de projeﬁo, outros
cultura, normas comportamentais colegas e partes 1interessadas
e expectativas sé&o de acordo com o0s requisitos
reconhecidamente aceites. nacionais e internacionais
relevantes.
A importancia de agir dentro Assume a responsabilidade pela
dos limites da prépria prépria aprendizagem,
1K3 competéncia e autoridade e 1A3 desenvolvimento e
representar honestamente comportamento. Procura
pericia e aptiddes para os ativamente desenvolver e
outros. demonstrar competéncia prépria.
A gama de preocupacdes éticas Identifica preocupacdes éticas
que podem afetar as acgdes do que afetem o projeto ou o
1K4 projeto e o) ‘ ambignte de 1A4 ampiente de trabalho no sentido
trabalho no sentido mais amplo, mais amplo. Toma medidas
e como elas podem ser imediatas para lidar com essas
abordadas. preocupacdes.
A importéncia de, e abordagens Incentiva uma cultura de
1k5 | Para, encora’jar umg cultura de 1A5 abertu;a e honestid@de durante
abertura e honestidade dentro a realizacao do projeto.
do ambiente do projeto.
Fontes de aconselhamento e Procura conselho ou direcdo de
orientacdo sobre a conformidade uma autoridade relevante,
com requisitos legais, quando hé& alguma preocupacéo
1K6 | regulatérios, éticos e sociais | 1A6 | sobre a conformidade com
e as circunstdncias em que requisitos legais,
devem ser explorados. regulatérios, éticos e/ou
sociais.
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COMPETENCIA 2: GESTAO DE EQUIPAS

A capacidade de selecionar,

desenvolver e gerir equipas

O sucesso de qualquer gestor de projetos depende da gestdo eficiente da
equipa. Implica reunir as pessoas e motivad-las, coordend-las e desenvolvé-
las para alcancar objetivos especificos que ndo podem ser realizados

individualmente.
Conhecimento Aplicacéao
As diferentes etapas do Desenvolve os objetivos da

desenvolvimento da equipa e a
importédncia de determinar onde
uma equipa se encontra no ciclo

equipa e obtém consenso sobre
as formas de trabalhar com a
equipa, de acordo com a visdo e

de desenvolvimento. Formas de os objetivos do projeto.
oK1 mantgr um espirito de equipa 2A1

consilstente durante o}

desenvolvimento do projeto. A

gama de modelos e ferramentas

que podem ser usados para

desenvolver e manter uma equipa

eficiente.

A visdo e o0s objetivos do Aborda os requisitos,

projeto; como desenvolver circunsténcias e interesses dos

objetivos para a equipa e membros da equipa, equilibrando
2K2 . 2A2 . . . .

formas de trabalhar que sejam as necessidades individuais com

consistentes com os objetivos as da equipa como um todo e com

definidos. 0s requisitos do projeto.

Como avaliar as necessidades de Identifica oportunidades de

desenvolvimento de membros coaching e/ou aconselhamento

individuais da equipa. Como para responder as necessidades

identificar e explorar de desenvolvimento de cada

oportunidades de coaching e membro da equipa e garante que
2K3 | aconselhamento, incluindo | 2A3 | sejam tomadas as providéncias

aquelas apresentadas pelo adequadas.

préprio papel e

responsabilidades. Como

disponibilizar coaching e

aconselhamento por outros.

Como monitorizar o desempenho Monitoriza o) desempenho de

de individuos e equipas. A gama membros individuais e da equipa
2K4 | de questdes ou preocupag¢des que | 2A4 | como um todo e aborda

podem surgir e formas de lidar prontamente quaisquer problemas

com elas. ou preocupacgdes.

A importéncia de fornecer Da feedback regular e

feedback regular e construtivo construtivo para a equipa e
2K5 | as equipas e reconhecer as | 2A5 | reconhece as contribuicgdes

contribuig¢des individuais. feitas por membros individuais

da equipa.

Diferentes estilos de Comunica regularmente com a

comunicagdo e como estes podem equipa e redes mais amplas,
2K6 | ser adaptados as circunstancias | 2A6 | delegando tarefas, solicitando

e necessidades da

equipa.

especificas

apoio e oferecendo assisténcia.
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COMPETENCIA 3: GESTAO DE CONFLITOS

A capacidade de identificar,

abordar e resolver diferencas entre

individuos e/ou grupos de interesse.

A gestdo de conflitos é o processo de identificagdo e tratamento de

diferencas que,
do local de trabalho.

se ndo-geridas, afetariam a entrega do projeto e a cultura
A gestdo de conflitos efetiva explora conflitos

saudaveis para apoiar o desenvolvimento e a aprendizagem de grupos e

enfrenta conflitos negativos para evitar que as diferencas

se tornem

elementos destrutivos no decorrer de um projeto.

Conhecimento Aplicacéao
0 impacto potencial de Antecipa e toma medidas
conflitos saudaveis nas preventivas para lidar com
praticas de trabalho, possiveis situagdes de conflito
aprendizagem e desenvolvimento. qgue possam afetar as
0 impacto potencial de iniciativas de mudanca.
3K1 , . 3A1
conflitos negativos sobre
individuos, equipas e a entrega
de projetos. A gama de acdes
preventivas que podem ajudar a
minimizar ou evitar conflitos.
Os diferentes indicadores de Reconhece sinais de conflito e
conflito negativo e as maneiras investiga imparcialmente as
3K2 | pelas quais indicadores 6bvios | 3A2 | suas causas.
e mais sutis podem ser
detetados.
Os beneficios de incentivar as Incentiva as partes envolvidas
partes a assumir a resolver as suas préprias
3K3 | responsabilidade por resolver |3A3 | diferencas e conflitos.
as suas proéprias diferencas e
conflitos.
A gama de modelos e técnicas Toma medidas 1imediatas para
para resolugdo de conflitos. A lidar com conflitos, quando as
3K4 importéncia de adotar uma 3M4 partes s&o incapazes de
abordagem objetiva e livre de resolver o conflito, de uma
“culpados” para a resolucao de forma que respeite as opinides
conflitos. de todos os envolvidos.
0 papel dos colegas e Procura ajuda de colegas ou
especialistas na resolucdo de especialistas quando o conflito
3K5 | conflitos e as situagdes em que | 3A5 | ndo pode ser resolvido e/ou
suas contribuicdes sé&o requer conhecimentos
necesséarias. adicionais.
Como monitorizar o sucesso de Monitoriza o sucesso das
3K6 medidas de resolucéo de 3A6 medidas de gestdo de conflitos
conflitos. e permanece alerta para

quaisquer problemas em curso.
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COMPETENCIA 4: LIDERANCA

Capacitar e inspirar outras pessoas a realizar acdes de forma bem-

sucedida durante a realizacgdo do projeto.

Uma lideranca forte é essencial para o sucesso na gestdo de projetos.

Requer uma comunicacdo clara da viséo,

valores e objetivos,

a manutencdo

de um ambiente de trabalho que estimule o alto desempenho e a construcéo

de confianca,

conviccdo e comprometimento.

Conhecimento Aplicacéo
A visédo, valores e objetivos do Claramente comunica e reforca
projeto pelo gqual eles sé&o junto dos membros da equipa e
responsaveis e suas ligacdes das partes interessadas a
ax1 | com objetivos estratégicos. As AAL visdo, valores e objetivos do
formas pelas quais elas podem projeto e suas ligagdes com oOs
ser efetivamente comunicadas e objetivos estratégicos.
reforcadas para os membros da
equipa e partes interessadas.
As caracteristicas do ambiente Sustenta um ambiente que
de trabalho estimulam um melhor incentiva o alto desempenho e
4K2 | desempenho e capacitam os | 4A2 | permite que os membros da equipa
membros da equipa. Como atinjam o seu pleno potencial.
sustentar esse ambiente.
Técnicas para obter e manter a Usa estilos de lideranca
confianca, conviccéo, apropriados para obter e manter
compromisso e colaboracdo dos a confianca, o comprometimento
outros. A gama de diferentes e a colaboracdo de outras
estilos de lideranca e as suas pessoas durante a duracdo do
vantagens e desvantagens. Como projeto.
4K3 sglecionar um . estilo de 4A3
lideranca apropriado para uma
situacdo particular, individual
ou em grupo. As maneiras pelas
quais o estilo de lideranca
pode ser adaptado para se
adequar a circunstancias
diferentes ou varidveis.
Métodos para lidar com Incentiva e facilita a
dificuldades e desafios e discusséo aberta para que
4K4 | quando escalar para uma | 4A4 | quaisquer dificuldades ou
autoridade superior. desafios sejam identificados e
abordados de maneira oportuna.
Os comportamentos e aptiddes Consistentemente modela
4K5 interpessoais que sustentam a 4AS comportamentos desejaveis para
lideranca eficaz. Como modelar encorajar comportamentos

comportamentos desejiveis.

semelhantes de outros.
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COMPETENCIA 5: AQUISICOES/COMPRAS

A capacidade de assegurar o fornecimento de recursos necessadrios para a
realizacdo do projeto por parte de fornecedores internos e/ou externos.

Aguisicdes/compras é o processo pelo qual os produtos e servigos séo
adquiridos a fornecedores internos e/ou externos para apoiar a realizacgdo

do projeto.
Conhecimento Aplicacéao
Como determinar o tipo, a Identifica o tipo, a qualidade
qualidade e a quantidade de e a quantidade de recursos
sk | Tecursos necessé;io; para 5A1 necessér%os para a realizacéao
responder aos objetivos do do projeto com base em
projeto. informacdes atualizadas e
precisas.
Como elaborar especificacdes Desenvolve especificacdes
detalhadas para a aquisicé&o de detalhadas para a aquisicdo de
recursos. Como reconhecer a recursos, garantindo o apoio de
5K necessidade de ajuda e 5A2 colegas e especialistas, quando
conseguir o apoio de colegas e necesséario.
especialistas ao desenvolver
especificacdes sobre
aquisig¢des/compras.
A gama de opcdes técnicas e Investiga as opgdes técnicas e
comerciais para responder aos comerciais para o cumprimento
requisitos de recursos. As dos requisitos, incluindo
implicacgdes para diferentes possiveis fornecedores, e
5K3 | tipos de aquisicdes. A | 5A3 | valida o) plano de
importédncia de conseguir chegar aquisicdes/compras com as
a um acordo pelas opcdes partes interessadas relevantes.
preferidas com as partes
interessadas relevantes.
Procedimentos para aquisicdo de Conduz um rigoroso processo de
recursos internos. Como licitacdo, avaliacdo e selecéo,
negociar e assegurar recursos cumprindo os procedimentos
5K4 internos. As dificuldades que SA4 organizacionais para selecionar
podem ser encontradas no uso de 0s fornecedores que melhor
recursos internos e como elas respondem aos requisitos de
podem ser resolvidas. recursos do projeto e da
organizacéo.
Como negociar e chegar a um Negocia com os fornecedores
acordo com fornecedores preferenciais para alcancar
5K5 selecionados. SAS acor§o§ que respon@em aos
requisitos da organizacgdo e
sejam aceitédveis para ambas as
partes.
A natureza dos contratos e Acorda contratos e cadernos de
cadernos de encargos e as encargos viaveis, incluindo
5K6 | implicacgdes para as | 5A6 | critérios de monitorizacdo de
organizacdes contratantes. desempenho, de acordo com o0s

requisitos organizacionais.
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COMPETENCIA 6: GESTAO DE CONTRATOS

servicgos,

A capacidade de acordar contratos para o fornecimento de bens e/ou
de monitorizar a conformidade e de gerir desvios.

A gestdo proactiva de contratos é essencial para garantir gque os bens
e/ou servigos acordados sejam entregues dentro do prazo e do orcgamento.
Também para resolver os problemas sem demora e para manter relacgdes de
trabalho produtivas com fornecedores internos e/ou externos.

Conhecimento Aplicacéao
A natureza dos contratos e de Cumpre 0s procedimentos
6K1 cadernos de encargos e as 6A1 organizacionais relevantes e os
implicacdes para as requisitos legais e éticos ao
organizacdes contratadas. gerir contratos.
Procedimentos organizacionais Garante que as acgdes
6K2 relevantes e requisitos legais 6A2 necessarias sejam realizadas
e éticos para a gestdo de para cumprir os termos do
contratos. contrato.
Técnicas de gestéo de Monitoriza o desempenho dos
desempenho. fornecedores em termos de
qualidade, pontualidade e
6K3 6A3 | confiabilidade de bens e/ou
servicos em relacéao as
obrigacdes contratuais
acordadas.
A gama de problemas que podem Monitoriza o) desempenho da
surgir com o desempenho dos organizacéao em termos de
fornecedores e os indicadores cumprimento de suas obrigacdes
associados. A importéncia de contratuais.
6K4 tomar medida; imediatas para 6A4
resolver quaisquer problemas
que derivem do desempenho dos
fornecedores. Decidir qual acéo
corretiva é necesséria aplicar
e quando.
A importéncia de construir e Toma medidas 1imediatas ©para
manter relacdes produtivas com resolver quaisquer problemas de
os fornecedores e as formas de acordo com os termos do
6K5 6A5 . .
estas serem alcancadas. contrato, incluindo a
negociacéao e gestao de
alteracdes do contrato.
A gama de consideracgdes ao Mantém relacdes produtivas com
6K6 | fechar um contrato 6A6 | fornecedores ao longo da

execucdo do contrato.

6A7

Fecha o contrato, uma vez que
0os bens e/ou servicos tenham
sido entregues e aceites.
Assegura dque todos os acordos
financeiros tenham sido
honrados, todas as mudancas do
contrato foram contabilizadas e
quaisquer contratos de
manutencdo necessarios tenham
sido acordados.
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COMPETENCIA 7: GESTAO DE REQUISITOS

A capacidade de preparar e manter as definig¢des dos requisitos
necessdrios para a realizacdo do projeto

A gestdo de requisitos é o processo de registar, avaliar e justificar as
necessidades das partes interessadas para chegar a um cronograma de
requisitos. A natureza dos requisitos dependerd da natureza do projeto,
com o0s requisitos do projeto tipicamente, mas ndo exclusivamente,
definidos em termos de produtos e com programas tipicamente, mas néo
exclusivamente, definidos em termos de resultados e beneficios. H&, muitas
vezes, flexibilidade na forma como os requisitos podem ser atingidos.

Conhecimento Aplicacao
Identificacéo das partes Pesquisa, avalia e prioriza as
7K1 interessadas. Métodos de 7A1 necessidades das partes
consulta e andlise. Priorizacéao interessadas.
de necessidades.
Interfaces com outras Pesquisa dependéncias e
TR disciplinas como direito, 7A2 restricdes, antes de iniciar um
contabilidade e recursos projeto, que poderiam afetar a
humanos. sua abordagem e/ou resultados.
Fontes de informacéao e Utiliza conhecimentos dentro da
conhecimento. organizacéo ou externamente,
7K3 7A3 .
para confirmar os resultados da
pesquisa.
Caracteristicas de requisitos Analisa necessidades e
bem definidos, relacdes entre restricdes para especificar
outputs, critérios de aceitacéo requisitos.
e beneficios. Vantagens e
limitacdes de abordagens
7K4 | exclusivas e iterativas para a | 7A4
definicgéo de requisitos.
Métodos para avaliar e
selecionar os diferentes
requisitos possiveis, incluindo
Value Engineering.
Principios de negociacéo. Usa conhecimentos em negociacdo
Métodos de negociacgédo; técnicas e influéncia para chegar a um
para garantir a adesdo de cronograma combinado de
TK5 Do 7A5 L . . .
utilizadores, partes requisitos, incluindo critérios
interessadas e equipas de de sucesso acordados.
projeto.
- 7A6 | Documenta os requisitos.
Refina os requisitos conforme
apropriado durante o decorrer
do projeto, implementando o
- 7A7
processo de controlo de
alteracgdes de engenharia quando
relevante.
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COMPETENCIA 8: DESENVOLVIMENTO DE SOLUCOES

A capacidade de determinar os melhores meios para cumprir os requisitos
dentro do contexto dos objetivos e restricdes do projeto

O desenvolvimento de solucdes é o processo de determinar os melhores meios
de satisfazer os requisitos e alteracdes necessarias a serem desenvolvidas
durante a realizacdo do projeto. Se o desenvolvimento de solucgdes inclui
inovacdo, o processo pode incluir modelacdo, prototipagem e/ou teste. O
desenvolvimento de solugdes, conforme descrito aqui, ndo inclui a
determinacdo dos requisitos do projeto.

Conhecimento Aplicacéao
Ferramentas e técnicas para Identifica opg¢des para entregar
identificar, avaliar e 0s requisitos definidos para o
8K1 ! . 8A1 .
selecionar alternativas projeto.
possiveis de entrega.
Ferramentas e técnicas Analisa as opg¢des para entregar
8K2 | utilizadas para modelacdao, | 8A2 | os requisitos definidos e
prototipagem e testes. elabora recomendacdes.
Documenta os requisitos e a
opcao selecionada para a
- 8A3
entrega do output esperado no
projeto.

Monitoriza o progresso durante
a realizacdo da tarefa e melhora
as opgdes de entrega,
implementando o ©processo de
controlo de alteracdes qgquando
relevante e registando
alteracdes no sistema de gestdo
das alteracgdes de engenharia.

- 8A4
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COMPETENCIA 9: GESTAO DO PLANEAMENTO

A capacidade de preparar e gerir cronogramas de atividades e eventos
levando em conta dependéncias e as
necessidade de recursos.

durante a realizacdo de um projeto,

A gestdo do planeamento é o processo de desenvolvimento e gestdo de
cronogramas para as atividades necesséarias para implementar um projeto.
Os cronogramas sdo fundamentais para o controlo de um projeto e fornecem
uma referéncia em relacdo a qual o progresso é& monitorizado.

Conhecimento Aplicacéo
Define atividades e eventos a A abordagem e os resultados de
serem concluidos durante o) outros projetos gque tém uma
9K1 projeto para niveis de detalhe 9A1 relagcdo de ambito. Limitacdes
apropriados. dos métodos de informacéo
disponiveis. Priorizacgéo de
necessidades.
Métodos de estimativa e o uso Identifica dependéncias entre
9K2 de limites de confianca. 9A2 as atividades e eventos e as
suas implicacdes para a
organizacéo.
Métodos de anédlise de rede, Pesquisa e desenvolve
incluindo as suas vantagens e estimativas de duracéao das
limitacdes. atividades (revendo-as e
9K3 9A3 | atualizando-as em momentos
relevantes do projeto) e
identifica as datas «criticas
relevantes para os eventos.
Uso de ferramentas e métodos de Prepara e documenta um
planeamento. cronograma de fases principais,
milestones e pontos de reviséao
9K 4 9A4 para .O projetoh s?ficientes
para informar a direc¢do sobre o
trabalho realizado e a
monitorizacdo do progresso do
projeto.
Técnicas para orientar a Monitoriza o) progresso e
escolha, registo e andlise de aprimora o cronograma conforme
9K5 | dados relevantes. 9A5 | apropriado, implementando o)
processo de gestdao de

alteracdes de engenharia.
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COMPETENCIA 10: GESTAO DOS RECURSOS

A capacidade de desenvolver,
de recursos

(além de financas)

implementar e atualizar planos de alocacgdao
para o projeto,

tendo em conta as

disponibilidades e o agendamento.

A gestdo de recursos é o processo de identificar e planear oS recursos

necessarios que permitam a realizacdo de uma projeto.

limites de tempo podem

de recursos e restricdes

Conflitos entre
ser resolvidos por

suavizacdo de recursos e/ou nivelamento de recursos.

Conhecimento Aplicacéao
Natureza dos recursos Identifica quais o0s recursos
consumiveis e reutilizaveis e necessarios para realizar as
dos recursos nédo tangiveis atividades e entregar os
10K1 (incluindo as aptiddes dos 10A1 produtos exigidos pelo
recursos humanos) . Recursos projeto.
utilizados em outros projetos
semelhantes. Limitacdes de
informacdo disponivel.
Diferentes formas de gerir os Identifica a disponibilidade
recursos com base em sua de recursos internos e
10K2 , o 10A2 N
disponibilidade e as vantagens externos e as dependéncias
e limitacdes associadas. entre essas disponibilidades.
Métodos de anédlise de rede Prepara um cronograma para o
para nivelamento de recursos. uso de recursos, conciliando
10K3 10A3 limitgs~ de recurso; e
restricdes de tempo aplicando
suavizacdo de recursos e/ou
nivelamento.
Técnicas para orientar a Documenta © cronograma para
10K4 | escolha, registo e analise de | 10A4 | uso de recursos.
dados relevantes.
Monitoriza o uso de recursos em
relagcdo ao cronograma durante
- 10A5 | o decorrer do projeto e
identifica as modificacdes que
exigem acéo.
Refina, conforme apropriado, o
cronograma de uso de recursos,
- 10A6 | implementando o ©processo de
controlo de modificacdes

quando relevante.
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COMPETENCIA 11: ORCAMENTO E CONTROLO DE CUSTOS

A capacidade de desenvolver e aprovar orcamentos para a realizacdo do
projeto assim como controlar os custos previstos e reais em relagdo aos
orcamentos disponiveis.

A orcamentacdo e o controlo de custos incluem a estimativa de custos, a
definicdo de um orcamento validado e o controlo de custos previstos e
reais em relacdo a esse orcgamento.
para entregar o orcgamento.

Ndo inclui garantir o financiamento

Conhecimento Aplicacéao
Custos diretos, indiretos, Obtém estimativas para oS
custos fixos, custos custos de atividades, eventos
variaveis. Estimativa e despesas gerais.
comparativa, paramétrica e
1K1 bottom-up. Uso de estimativas 11A1
de custo de PERT. Ferramentas
e técnicas de seguimento de
custos.
Formatos orcamentais pré- Estabelece e acorda um
definidos de capital e orcamento global para a
11K2 . n 11A2 . ~ .
receita. Uso de tolerancias. realizacdo do projeto, com
base no business case.
Formatos pré-definidos para Desenvolve uma previsdo de
controlo do fluxo de caixa. fluxo de caixa para o projeto
11K3 | Valor temporal do dinheiro. |11A3 |e arranja os preparativos para
Custo de oportunidade do o levantamento de fundos.
capital.
Sistemas de seguimento de Monitoriza o desempenho
custos reais, acréscimos e financeiro em todo o projeto e
custos comprometidos. Efeitos prepara relatdérios para as
da inflacdo. Estruturas de partes interessadas, de acordo
11K4 relatdérios. Desagregacdo de 11A4 com os requisitos
custos alternativos (por organizacionais.
exemplo, por tipo de custo,
tipo de recurso, atividade).
Representacdes gréaficas e
gestdao de desempenho.
Uso de tolerdncias e gestédo de Aplica métricas para
11K5 desempenho. 11A5 identificar .tendénc;as ‘ de
custos e atualizar estimativas
de custos finais.
Aperfeicoa as alocacgdes
- 11A6 | orcamentais apropriadas e o0s
processos de gestdo de custos.
Assegura que todas as
transagdes financeiras sejam
concluidas antes do
_ 11A7 encerramento do projeto e que

os relatdérios finais sobre o
desempenho financeiro sejam
preparados para as partes
interessadas relevantes.
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COMPETENCIA 12: GESTAO DE RISCOS

A capacidade de identificar e monitorizar riscos (ameagas e
oportunidades), planear e implementar respostas a esses riscos e
responder a outros problemas que afetam o projeto.

O gestdo de riscos e problemas ¢é o processo proactivo de identificar
riscos (ameacas e oportunidades) e problemas, avalid-los, planear como
responder a esses riscos e implementar as respostas. Também inclui
responder a outros problemas que afetam o projeto.

Conhecimento Aplicacéao
Diferencas entre riscos e Identifica riscos e problemas
1K1 problemas. 12A1 associgdos a um proje?o(fgse
do projeto, numa base inicial
e continua.
Técnicas de identificacdo de Avalia as probabilidades e
riscos. Critérios para impactos dos riscos e
12K2 | ~ ~ 12A2
inclusdao no processo de gestdo desenvolve planos de resposta
de riscos. adequados.
Métodos qualitativos e Documenta os riscos e as
quantitativos para avaliar o respostas dentro de um plano de
risco. A combinacao de gestdo de riscos.

diferentes riscos. Hierarquias
12K3 | de risco (por exemplo, para | 12A3
projeto, programa, portefdlio,
organizacéo) . Respostas de
risco. A natureza iterativa do
planeamento de resposta.

Formatos para planos de gestdao Implementa respostas aos
de riscos e problemas. riscos dentro dos limites de
responsabilidade prépria e
aborda quaisquer implicacdes

12oK4 12A4 para o futuro, implementando o
processo de controlo de
alteracdes de engenharia
quando relevante.

19K5 Formatos para registos de 12A5 Avalia, documenta e planeia

riscos e problemas. respostas a problemas.
Implementa respostas aos

- 12A6 | problemas e aborda guaisquer
implicacgdes para o futuro.

Regista problemas, como eles

foram resolvidos e suas
- 12A7 | implicagdes para informar o

planeamento de futuros

projetos.

Garante que todos os riscos

abertos sejam aceites,
- 12A8 | evitados ou transferidos

quando o) projeto/fase do

projeto se encerra.
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COMPETENCIA 13: GESTAO DA QUALIDADE

A capacidade de desenvolver,

manter e aplicar processos de gestdo da

qualidade para atividades e outputs durante a realizacdo de um projeto.

A gestdo da qualidade,

neste contexto,

é o meio pelo qual o gestor do

projeto garante que os produtos e processos por meio dos quais eles séao
entregues estejam de acordo com 0s requisitos das partes interessadas e
sejam adequados ao seu prepdsito.

Inclui os processos de garantia da
qualidade aplicados na operacdo de alteracdo de engenharia.

Ndo incluil a

garantia adicional e independente que pode ser exigida pelas partes
interessadas por auditores externos a equipa operacional.
Conhecimento Aplicacéo
Caracteristicas de indicadores Acorda os indicadores da

qualidade eficazes. O business

qualidade para 0SS processos e

case. Interesses das partes produtos de um projeto por
13K1 | . 13A1 N ;
interessadas. referéncia ao business case e
por meio de negociagdo com as
partes interessadas.
Processos da gestao da Prepara o plano de gestdo da
qualidade. Métricas para qualidade para um projeto por
processos e standards da meio da ligacdo com as partes
13K2 | qualidade, inclusive saude, | 13A2 | interessadas relevantes e de
seguranca e meio ambiente. acordo com 0s processos, a
Normas de gestdo da qualidade cultura e os valores da
ISO e benchmarking. organizacgéo.
Processo para desenvolvimento Documenta o plano de gestdo da
de um plano de gestdo da qualidade e estabelece um
qualidade. Formatos de registo da qualidade.
13K3 | planeamentos, portefdlio, | 13A3
organizacgéo, respostas ao
risco, natureza iterativa do
planeamento da resposta.
Planeamento de gestao de Gere o processo de garantia da
configuracdes, identificacéao, qualidade para um projeto,
controlo, comunicacédo do para confirmar a aplicacéo
13K4 o - 13A4 .
status, verificacéado e consistente dos procedimentos
auditoria. e padrdes definidos no plano
de gestdo da qualidade.
Standards para procedimentos e Gere o processo de controlo da
recursos a serem utilizados qualidade para um projeto para
13K5 . 13A5 . e
durante o projeto determinar se os critérios de
sucesso foram atingidos.
Processos de inspecéo e Regista as 1ligdes aprendidas
13K6 ferramentas analiticas. 13A6 durgnte a Feqlizagéo do
projeto contribuindo para a
melhoria continua.
13K7 Principios e implicacgdes B

praticas da melhoria continua.
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COMPETENCIA 14: CONSOLIDACAO DO PLANEAMENTO

A capacidade de consolidar e documentar os componentes fundamentais de
requisitos de recursos; orgamentos;
riscos, oportunidades e problemas; e requisitos da qualidade.

um projeto: ambito;

cronogramay,

O plano consolidado retne todos os planos para a realizacdo de um projeto.
N&o precisa ser um uUnico documento,
planos, incluindo gestdo de partes interessadas e comunicacdes, gestédo de
riscos, gestdo da qualidade. O objetivo do plano consolidado é documentar
0s resultados de todo o processo de planeamento e fornecer a referéncia
principal para gerir o projeto.

mas pode fazer referéncia a outros

Conhecimento

Aplicacéao

Formata 0Ss
consolidados.
14K1

planos

14A1

Identifica a estrutura e o formato
necessarios para que o plano
consolidado forneca uma
referéncia efetiva e de acordo com
as praticas da organizacgédo.

O objetivo de

14K2

um

plano

consolidado e como preparar
um plano consolidado.

14A2

Cria um plano consolidado para
apoiar a gestdo geral, levando em
conta as ligdes anteriores
aprendidas e incluindo:

-caso de negdcios

-restricgbes, suposicdes e
dependéncias relevantes

—acordos com a direcdo, estrutura
organizacional, reportar acordos
e métricas, plano de gestdo das
partes interessadas e das
comunicacdes.

-indicadores de desempenho para
avaliar a realizacéo dos
beneficios.

14A3

Garante que o plano consolidado
equilibre os componentes
fundamentais do ambito,
cronograma, requisitos de
recursos, orgamentos, riscos e
problemas e requisitos da
qualidade, e que atenda aos
requisitos do projeto.

14A4

Obtém aceitagdo formal do plano
consolidado e sujeita-o a gestéo
de configuracdes.

14A5

Monitoriza o progresso em relagédo
ao plano consolidado.

14A6

Afina o plano consolidado conforme
apropriado, implementando o
processo de controlo de alteracgdes
quando relevante.
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COMPETENCIA 15: GESTAO DE TRANSFERENCIAS

A capacidade de gerir a integracdo dos resultados de um projeto em

business-as-usual,

abordando a disponibilidade dos utilizadores, a

compatibilidade dos sistemas de trabalho e a realizacdo dos beneficios.

A gestdo de transferéncias é o processo de integrar os resultados de um
projeto ao business-as-usual para obter os beneficios associados e essa
mudanca.

Conhecimento

Aplicacéao

15K1

Padrdes de influéncia.

15A1

Identifica oS
funcionéarios

principais
que serdo
necessarios para apoiar o
processo de transferéncia a
todos os niveis.

15K2

Avalia a
negdcios.

disponibilidade de

15A2

Identifica os requisitos
logisticos para apoiar o
processo de transferéncia,
incluindo a aquisicdo e/ou
desenvolvimento de sistemas
e/ou recursos adicionais.

15K3

Uso de modelos
transferéncias.

de gestdo de

15A3

Identifica os requisitos da
transferéncia de conhecimento
para o processo geral de
transferéncia, incluindo toda
a gama de participantes e
partes interessadas.

15K4

Desenvolvimento de

do negbcio.

processos

15A4

Desenvolve solucgdes para
atender as necessidades de
pessoal, logistica e
transferéncia de conhecimento
durante a fase de
transferéncia e entra em
acordo com as partes
interessadas relevantes.

15K5

A natureza de um plano de
realizacdo de beneficios.

15A5

Desenvolve um plano para o
processo de transferéncia,
identificando os riscos
associados a probabilidade de
interrupcédo da transferéncia e
a realizacdo dos beneficios
sao transferidos para o
business-as-usual e acorda-os
com as partes interessadas
relevantes.

15K6

O propdsito de um processo de
revisdo de Dbeneficios. Como
estabelecer um processo de
revisdo de beneficios.

15A6

Estabelece um  pProcesso de
revisdo de Dbeneficios para
monitorizar a realizacdo e a
sustentabilidade dos
beneficios.

137




COMPETENCIA 16: GESTAO FINANCEIRA

portefdlios e projetos associados,

A capacidade de planear e controlar as financas de programas ou
como meio de impulsionar o desempenho

da gestdo financeira geral da organizacédo.

A gestdo financeira neste contexto é a gestdo e avaliacdo financeira
coordenada de programas ou portefdlios e os projetos relacionados. Fornece
uma 1interface entre a gestdo financeira de projetos individuais e os
sistemas financeiros da organizacgdo como um todo.

Conhecimento Aplicacéo
Critérios de investimento, Garante que as métricas
incluindo a margem de lucros e financeiras usadas para
taxas de retorno. Regras para justificar um concurso a um
16Kl | a elaboracdo de previsdes de | 16Al | projeto sejam comparaveis e
custos. estejam relacionadas as
métricas financeiras usadas em
outras partes da organizacgéo.
Formas de identificar o desvio Garante que as métricas
positivo na estimativa de financeiras tenham sido
16K2 | custos e beneficios. 16A2 | estimadas consistentemente
para as diferentes fases do
projeto.
Classificacdo de despesas de Prepara um plano financeiro
capital e receita. Ciclo de que mostra o perfil de capital
gestéo financeira da e de despesas para a vida do
16K3 | organizacdo. 16A3 | projeto, por periodos
alinhados com o ciclo geral de
gestdo financeira da
organizacdo.
Tipos de relatérios Define os requisitos e
financeiros. Planeamento de cronogramas de relatdérios
16K4 gestéo de alteracdes de 16A4 financeiros para as diferentes
engenharia, identificacao, fases do projeto.
controlo, status financeiro,
verificacdo e auditoria.
Niveis de responsabilidade Define limites de —controlo
financeira. para comunicar alteracdes do
16K5 16A5 | orcamento e para aprovacao de
solicitacdes de financiamento
adicional.
Uso de sistema de validacédo de Define os acordos para
16K6 | fase para gestdo do projeto ao | 16A6 | libertacdo de financiamento
nivel financeiro. vinculado a passagem de fases.
Medic¢des financeiras e o uso Usa informacdes financeiras do
16K7 de painéis financeiros 16A7 projeto para preparar e
(dashboard) . entregar relatdérios gerais de
progresso financeiro.
Melhora o plano financeiro
B 16A8 conforme apropriado, com base

nos progressos, tendo em conta
fatores externos.
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COMPETENCIA 17: PLANEAMENTO DE CAPACIDADE DE RECURSOS

A capacidade de preparar e manter um cronograma geral para o uso de

recursos,
conflituantes,

0 que evita estrangulamentos na capacidade e requisitos
e quais sequéncias resultam para permitir a efetiva

realizacdo dos beneficios.

O planeamento de capacidade de recursos é o processo de estruturacdo de

iniciativas

relacionadas

para

tornar

eficiente o wuso de recursos,

otimizando o alinhamento da procura e disponibilidade de recursos, levando

em conta as dependéncias entre as saidas,

resultados e beneficios.

Conhecimento

Aplicacéao

17K1

Métodos de estimativa e
uso de limites de
confianca.

17A1

Determina a procura de recursos para
cada uma das atividades em cada um
das fases.

17K2

Uso de diagramas de rede
para desenvolver modelos
légicos e anédlise de
cendrios.

17A2

Identifica possiveis dependéncias e
prazos para a entrega dos produtos
e resultados de todas as atividades,
tendo em conta o cronograma para a
realizacdo dos beneficios.

17K3

Ferramentas e métodos de
planeamento de
capacidade de recursos.

17A3

total de
alocada
todas as
mudanca

Determina a capacidade
recursos que pode ser
durante a duracdo de
iniciativas de
relacionadas.

17K4

Ferramentas e métodos de
agendamento.

17A4

em fase as
fase para
capacidade

Planeia como colocar
atividades de cada
utilizar plenamente a
total de recursos sem fazer
exigéncias excessivas, tendo em
conta as oportunidades de
infraestruturas e/ou aquisicdes
partilhadas e a necessidade de
permitir a contingéncia.

17K5

A natureza e o uso de
relatdérios de
milestones.

17A5

Preparar um cronograma de fases
principais, milestones e pontos de
revisdo para todas as atividades
relacionadas, suficientes para
informar a direcdo do trabalho e a
monitorizacdo do progresso.

17A6

Define requisitos de relatdrios e
programacdes para milestones e
revisdes para os gestores que
lideram as atividades relacionadas.

17A7

Baseia-se nos relatdrios de
milestones das atividades
relacionadas para preparar e
fornecer revisdes gerais de
progresso.

17A8

Afina o cronograma geral conforme
apropriado, com base no progresso de
cada uma das atividades
relacionadas, levando em conta
fatores externos.
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COMPETENCIA 18: MECANISMOS DE GESTAO

A capacidade de estabelecer e manter estruturas de gestdo que definam
funcdes e responsabilidades claras que permitam o fecho de atividades
que se alinhem com a préatica organizacional.

Sdo

necessarios

mecanismos de

gestao

para

assegurar que as partes

interessadas corretas tomem as decisdes relativas as atividades, incluindo

decisdes sobre iniciar,

continuar com e/ou alterar o dmbito de qualguer

iniciativa.
Conhecimento Aplicacéo
Processos organizacionais e/ou Identifica as hierarquias de
externos, padrdes e diretrizes geracdo de relatdérios e de
para a gestdo de projetos, tomada de decisd&o para cada
incluindo os processos de atividade, e como elas se
18K1 | iniciacdo, revisdo, entrega e | 18Al1 | relacionam com a estrutura de
fecho. gestao abrangente da
organizagdo no processo de
transicdo, em todos os niveis
relevantes.
Estruturas organizacionais Identifica estruturas
(funcionais), matriz, projeto, organizacionais para gestdo de
18K2 joint ventures, aliancas. A 18A2 projetos, levando em
estrutura de gestdao global da consideracéo seu contexto,
organizacéo. Estruturas de complexidade e potencial
divis&o organizacional. impacto.
Papéis de diferentes partes Define os papéis,
interessadas, incluindo responsabilidades, interfaces,
patrocinadores. Principios de linhas de relatérios e niveis
18K3 | delegacgéo. 18A3 | de autoridade dentro das
estruturas de gestdo e
identifica os individuos que
assumem os diferentes papéis.
Assegura que as
responsabilidades associadas
- 18A4 | aos diferentes papéis sejam
compreendidas e aceites pelos
individuos relevantes.
Mantém a clareza no envio de
relatdérios e nas hierarquias
de tomada de decisobdes, as
- 18A5 =
estruturas da gestao e a
equipa, durante o

desenvolvimento do projeto
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COMPETENCIA 19: GESTAO DE PARTES INTERESSADAS E COMUNICACOES

A capacidade de gerir as partes interessadas,

tendo em conta os seus

niveis de influéncia e interesses particulares.

A gestdo das partes interessadas e das comunicacdes é a identificacédo e
andlise sistemdticas das partes interessadas e o planeamento e conducédo
de interacdes para se envolver e comunicar com eles.

Conhecimento Aplicacéao

Como identificar partes Identifica todas as ©partes

interessadas e analisar os interessadas e analisa os seus
19K1 | seus diferentes interesses, | 19A1 | interesses, requisitos e

requisitos e niveis de niveis de influéncia.

influéncia.

Como desenvolver, consultar e Desenvolve, consulta e divulga

divulgar o(s) plano(s) de um plano de gestdo e
19K2 | gestao e comunicacéao das | 19A2 | comunicacéo de partes

partes interessadas. interessadas para atingir os

objetivos do projeto.

A gama de métodos e meios para Fornece as partes interessadas

comunicagcdo com as partes informagcdo clara, oportuna e
19K3 | interessadas, e como | 19A3 | relevante de acordo com o plano

selecionar os métodos mais de comunicacdes, usando

apropriados. métodos e meios apropriados.

Como reunir informacdes das Procura ativamente e avalia
19%4 partes‘interessadas e avaliar 19A4 informa;éo e feedback de

O seu 1mpacto. partes interessadas que podem

impactar o projeto.

Como monitorizar a eficacia do Monitoriza a eficécia do plano

19K5 | plano de comunicacdo e fazer | 19A5 | de comunicacgdes e altera-o

as alteracdes necessarias.

quando necesséario.
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COMPETENCIA 20: ENQUADRAMENTO E METODOLOGIAS

A capacidade de identificar e/ou desenvolver estruturas e metodologias
gque garantirdo que a gestdo do projeto serd abrangente e consistente nas
diferentes fases do projeto. (Neste contexto, "estrutura" significa os
parédmetros, restricdes ou regras estabelecidas para padronizar a
entrega) .

A adocdo apropriada de estruturas e metodologias especificas para a
gestdo do projeto fornece os beneficios da padronizacdo para todos os
aspetos de administracdo, planeamento, controlo e gestdo. Os beneficios
vdo além da realizacdo das atividades, pois o uso de estruturas e
metodologias comuns ajuda a desenvolver uma comunidade de especialistas
e promover uma comunicacgdo eficaz.

Conhecimento Aplicacéo
Caracteristicas e limitacdes Identifica estruturas e/ou
de diferentes estruturas e/ou metodologias projetadas e/ou

20K1 . . L 20A1 . ~
metodologias disponiveis aplicadas a gestdo de
publicamente. projetos comparaveis.
Adaptacdo de estruturas e/ou Identifica contextos
metodologias disponiveis organizacionais e externos
publicamente. que podem afetar a
20K2 20A2 aplicabilidade desses
enquadramentos e/ou
metodologias.
Requisitos especificos do Identifica os principios
setor e especificos da subjacentes para uma
20K3 organizacdo e como eles podem 20A3 estrutura e/ou metodologia
ser permitidos em uma que iréd se adequar a gestédo e
estrutura e/ou metodologia projetos dentro da
genérica. organizacéao.
Fontes que detalham os Define os processos, padrdes
processos, padrdes e e diretrizes para implementar
diretrizes associados a a estrutura e/ou metodologia
diferentes enquadramentos durante o ciclo de vida das
e/ou metodologias. fases dos projetos, adotando-
Experiéncias de utilizadores as de fontes publicadas ou
20K4 . . 20A4 | .
aplicando essas metodologias. internas, ou desenvolvendo-as
Beneficios e custos da conforme necessario.
prescricdo de estruturas e
metodologias para diferentes
aspetos das fases dos
projetos.
Afina e atualiza o
enquadramento e/ou
B 20AG metgdologia, conforme a
experiéncia revela os seus
pontos fortes e as suas
limitacdes.
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COMPETENCIA 21: REVISOES

A capacidade de estabelecer e gerir revisdes em momentos apropriados,

durante e apdbds a realizacdo de atividades,
sobre o progresso do projeto,

que informardo a direcdo

disponibilizando avaliacgdes de progresso.

Uma revisdo é uma avaliacdo critica de um business case ou de um processo
de gestdo. As revisdes sdo um dos principais mecanismos através dos quais
a qualidade dos outputs, o desempenho do processo de gestdo e a viabilidade
continua do trabalho sdo monitorizados.

Conhecimento Aplicacéo

Os requisitos legais, Estabelece, programa e conduz
regulamentares e revisdes nos principais
organizacionais para revisdes. milestones durante e apds a
A gama de fatores que precisam realizacdo das atividades, que
de ser avaliados durante as avaliam:

revisdes e como estes podem -alinhamento com o business
variar ao longo das diferentes case

21K1 | fases do projeto. 21A1 | -processos de gestao
-todo o progresso em relacdo
aos resultados em termos de
tempo, custo e qualidade
-relacdes e percecgdes das
partes interessadas
-resultados finais e licdes
aprendidas
Como obter informacdes Obtém informacdo relevante,
relevantes, precisas e precisa e confiavel sobre o
51K confidveis sobre o projeto 21A2 projeto de fontes validas para
para alimentar as revisdes. As alimentar as revisdes.
fontes de informacéao do
projeto.
Como identificar e documentar Identifica e documenta
os desvios e as razdes para quaisquer desvios dos planos
21K3 tais desvios. A gama de 21A3 originais, as razdes dos
possiveis agdes ou solugdes desvios e possiveis agdes ou
para abordar desvios e como solucbdes para resolvé-los.
determinar sua adequacéo.
Como fornecer as partes Relata 0s resultados das
interessadas informacdo sobre revisdes a todas as partes
os resultados das revisdes, interessadas relevantes,
21K4 | confirmar a compreensao e | 21A4 | confirma a sua compreensdo e
aceitacdo dos resultados e aceitacdo e acorda as acdes
obter acordo para as acgdes resultantes.
resultantes das revisdes.
Como garantir que as acgdes Assegura que as acdes
acordadas sejam implementadas. acordadas sejam implementadas
21K5 | A importadncia de considerar as | 21A5 | e que quaisquer licdes
licbes aprendidas e aplicé-las aprendidas sejam aplicadas a
a futuros projetos. futuros projetos.
B 21A6 Uso de fases para controlar o

desenvolvimento do projeto.
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COMPETENCIA 22: GESTAO DAS ALTERACOES DE ENGENHARIA

A capacidade de estabelecer protocolos para alterar o ambito durante as

alteracdes de engenharia,
atualizar a documentacdo das versdes,
desenvolver,

implementar os protocolos gquando necessario e

incluindo contratos para

manter e aplicar processos de gestdo da qualidade para

atividades e resultados da alteracdo de engenharia.

O controlo alteracgdes de engenharia é o processo pelo qual todas as
solicitacgdes para alterar o ambito da baseline do projeto sédo registadas,

avaliadas e,

em seguida, aprovadas,

rejeitadas ou adiadas.

As alteracdes

devem ser geridas de acordo com o procedimento de gestdo das alteracdes

interno.
Conhecimento Aplicacéao
As caracteristicas de um Estabelece, implementa e
rigoroso processo de controlo mantém um processo de controlo
de mudancas e como de alteracdes de engenharia
estabelecer, implementar e rigoroso e apropriado para o
22K1 | manter um processo de controlo | 22A1 | bom desenvolvimento do
de mudancas. As exigéncias do projeto.
plano de gestao de
comunicacdes e o plano de
gestdo de configuracdes.
A importédncia de permitir que Regista modificac¢des propostas
as partes interessadas enviem no ambito e nos objetivos
suas sugestdes para acordados durante uma
modificagdes no ambito e nos alteracdo de engenharia.
22K2 . , 22A2
objetivos acordados das
alteracdes de engenharia.
Métodos para registrar as
mudanc¢cas propostas.
Como rever as alteracdes Revé as alteracdes propostas e
propostas e determinar o seu determina o seu impacto a mais
29K 3 impacto ao alto nivel. As 29A3 alto nivel, solicitando mais
circunsténcias em gue uma informagdo ou esclarecimentos,
mudanca pode ser rejeitada sem quando necesséario.
avaliacdo adicional.
Como avaliar todas as opgdes Avalia todas as opcdes
relacionadas com as alteracdes relacionadas as mudancas
20K 4 Propostas e estima;‘~os seus 22A4 Propostas e estima seus
impactos, definicgao de impactos.
responsabilidades,
verificacdo e auditoria.
Como desenvolver, comunicar e Faz recomendacdes com base em
justificar recomendacdes sobre avaliacdes de impacto sobre
22K5 | aprovar, rejeitar ou adiar | 22A5 | aprovar, rejeitar ou adiar
alteracdes de engenharia. alteracdes ou solicitar
informacdes adicionais.
Como e quando atualizar Atualiza planos, cronogramas e
planos, cronogramas e comunicac¢des relevantes para
comunicac¢des relevantes para refletir as mudancas aprovadas
22K6 refletir as alteragégs 22A6 e gestép de alteracdes de
aprovadas. Como e quando gerir engenharia aprovadas no
alteracdes aprovadas dentro do Sistema de gestao de
Sistema de gestao das alteracdes de engenharia

alteracdes de engenharia.

(configuragdes ou versdes)
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COMPETENCIA 22: GESTAO DAS ALTERACOES DE ENGENHARIA (Cont.)

A capacidade de estabelecer protocolos para alterar o ambito durante as

alteracdes de engenharia,
atualizar a documentacdo das versdes,
desenvolver,

implementar os protocolos gquando necessario e

incluindo contratos para

manter e aplicar processos de gestdo da qualidade para

atividades e resultados da alteracdo de engenharia.

22K7

Métodos para analisar padrdes

de mudanca e identificar
tendéncias. E as maneiras
pelas quais 0os resultados

dessa anadlise podem melhorar o
desempenho de futuras pedidos
de alteracodes.

22A7

Analisa os padrdes de mudanca
para identificar tendéncias, a
fim de melhorar o desempenho de
futuros pedidos de alteracdes.
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COMPETENCIA 23: GARANTIA

INDEPENDENTE

A capacidade de reunir evidéncias independentes de que as informacgdes do

projeto sdo validas e de que o projeto, provavelmente, atingird os seus
objetivos.

A garantia independente proporciona confianca adicional as ©partes

interessadas de que o projeto alcancard os objetivos de ambito, tempo,

custo e qualidade e alcancardo os beneficios esperados.

Ele é realizado

independentemente daqueles diretamente envolvidos na entrega do projeto,
embora em alguns casos possa ser realizado por colegas de dentro da mesma
organizacdo. E um processo separado para a garantia de qualidade realizada

como parte da gestdo interna da qualidade do projeto,
competéncia separada sobre gestdo da qualidade

que ¢é abordada na
(competéncia 13).

Conhecimento Aplicacéo
Os recursos necessarios para Identifica e assegura os
atividades de garantia recursos necesséarios para
23K1 | . A 23A1 L .
independentes e como protegé- atividades de garantia
los. independentes.
Como determinar o ambito e a Determina e obtém acordo sobre
responsabilidade de o dmbito e a responsabilidade de
atividades de seguranca atividades de seguranca
independente, incluindo a independente, assegurando que o
importancia de uma 6nus total da garantia ndo se
coordenacéao eficaz das torne um Aambito e objetivos
23K atividades de seguranca para 23A2 onerosos das atividades.
minimizar o peso do processo
da garantia. A importéncia de
garantir a independéncia, o
rigor e a oportunidade das
atividades de garantia e as
formas pelas quais isso pode
ser garantido.
A gama de riscos associados Avalia os riscos associados ao
ao projeto e como isso afeta projeto e prioriza as
23K3 | as atividades de garantia |23A3 |atividades de garantia
independente. independentes em acordo com
estes.
Como desenvolver Desenvolve recomendacdes, com
recomendacdes que visam base nos resultados de
solucionar quaisquer falhas atividades de garantia
na gestéo do projeto e independentes, destinadas a
23K4 |, . . 23A4 .
incutir confianca nas partes abordar quaisquer falhas na
interessadas. gestdo do projeto e incutir
confianca nas partes
interessadas.
Métodos para comunicar os Comunica 0s resultados de
resultados das atividades de atividades de garantia
segurancga independente as independentes a todas as partes
partes interessadas interessadas relevantes e
23K5 23A5
relevantes. A gama de responde prontamente a
perguntas ou preocupacdes que quaisquer davidas ou

podem resultar e formas
apropriadas de lhe responder.

informacdes sobre preocupacdes.
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COMPETENCIA 23: GARANTIA INDEPENDENTE (Cont.)

A capacidade de reunir evidéncias independentes de que as informacgdes do
projeto sdo vadlidas e de que o projeto,
objetivos.

provavelmente, atingird os seus

Conhecimento Aplicacéo
Os conselhos, orientacdes e Fornece aconselhamento,
apoio necessarios para a orientacéao e apoio na

23K6 | implementacéo das | 23A6 | implementacdo de recomendacdes.
recomendacdes e a melhor
forma de fornecer isso.
Andlise de padrdes de mudanca
para identificar tendéncias, a
- 23A7 | fim de melhorar o desempenho

futuro de atividades
semelhantes em outros projetos.
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COMPETENCIA 24: CASO DE NEGOCIO

A capacidade de preparar,

obter aprovacao,

afinar e atualizar casos de

negbcios que justifiquem o inicio e/ou a continuacdo do projeto em

termos de beneficios,

custos e riscos.

O business case fornece a justificacdo para empreender e continuar com um
projeto. Ele precisa ser reconsiderado regularmente nos pontos de reviséo

durante o decorrer do projeto, caso as Jjustificacdes originais sejam
afetadas por desenvolvimentos posteriores.
Conhecimento Aplicacéo
Fatores relevantes que Identifica os fatores relevantes
afetam casos de negébcios, que afetam os casos de negbcios

estratégias

para atividades especificas,

organizacionais. incluindo:-argumentos estratégicos
24K1 . . 24A1 L ~
Restricdes dos ambientes —avaliacdo de opcdes
organizacionais e -beneficios
externo. -aspetos comerciais
-riscos
Licdes aprendidas de Desenvolve argumentos sbélidos,
outras iniciativas de pela anadlise dos fatores
24K2 s 24A2 ~
mudanca com ambito relevantes, para a adogdao (ou
relacionado. rejeicdo) das alteracgdes pedidas.
Avaliacéao de Documenta os casos de negdbdcios para
investimentos, incluindo o) projeto em nome dos
valor presente ligquido patrocinadores e estabelece as
24K3 (VPL) e taxas de retorn?. 24A3 estruturas de beneficios.
Regras para a elaboracdo
de previsdes de custos e
regras para a avaliacdo da
economia de eficiéncia.
Formas de identificar a Alcanca a aceitagdo formal dos
tendéncia de otimismo na casos de negdbécios dos
24K4 . . 24A4 . . .
estimativa de <custos e patrocinadores, incutindo
beneficios. confianca nas partes interessadas.
Uso de limites de Afina e atualiza casos de negdcios
confianca. conforme apropriado, implementa o
2 4K5 24AS proge§so i de controlo de
modificacdes quando relevante e
registra alteragdes no sistema de
gestao de versdes.
Diferentes tipos de
2 4KE risco§.l Maneiras de B
quantificar a
probabilidade e o impacto.
Papéis dos patrocinadores
e outras partes
24K7 | interessadas. Natureza e -
formatos de casos de
negdbdcios detalhados.
Planeamento de gestdo de
versodes, identificacéo,
24K8 | controlo, -

responsabilidades,
verificacdo e auditoria.
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COMPETENCIA 25: ALOCACAO DE ATIVOS

A capacidade de recomendar a forma como os recursos financeiros e outros

recursos devem ser alocados entre as atividades,
(ROI)

retorno sobre o investimento

a fim de otimizar o
da organizacéo.

A alocacgédo de ativos é o processo continuo de rever o provavel equilibrio

de investimentos e beneficios de um projeto atuais e propostos, e a
determinacdo de quais devem ser iniciados, continuados ou encerrados
(incluindo fecho ©prematuro) para melhor apoiar a estratégia da
organizacgao.
Conhecimento Aplicacéao

Diferentes formas de rever e Determina as mudancas exigidas

categorizar alteracdes de pelos objetivos estratégicos
o5k engenhal?ia.~ Como' a 25A1 da organizacéo.

categorizacdo pode informar

decisdes relacionadas ao

equilibrio de uma carteira.

Revisa o) alinhamento das Aplicacdo e interpretacdo de

alteracdes de engenharia, métricas financeiras,

tanto atuais quanto propostas, incluindo valor presente

ao: liquido (NPV), taxa interna de

-categorizar os pedidos de retorno (TIR) e retorno

alteragdo para auxiliar na sua financeiro. Outras medidas de

comparagdo e avaliacgéo.

realizagdo organizacional, por

25K -mapear 0s resultados I5A2 exemplo, aquelas incluidas em
pretendidos, os resultados e um "balanced scorecard".
0os beneficios das alteracdes Diferentes categorias de risco
de engenharia para os e como elas podem ser
objetivos estratégicos, avaliadas.
identificando os acordos de
gestdo e 0s estados de
progresso das alteracgdes de
engenharia.
Identifica as lacunas em que
as mudancas exigidas ©pelos
objetivos estratégicos ainda
25K3 nao s?o abordadas pelgs 25A3
alteracdes de engenharia
atuais ou propostas e 1inicia
propostas para abordar essas
lacunas.
Diferentes métodos de Identifica e prepara medidas
representacdo de portefdlios apropriadas para comparar O
equilibrados. provavel valor das alteracdes
de engenharia atuais e
propostas, que podem incluir:
25K4 25A4 | -métricas financeiras

-outras métricas de retorno
-anadlises de risco e
oportunidade.

Métodos usados para construir
portefdélios equilibrados.
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COMPETENCIA 25: ALOCAGCAO DE ATIVOS (Cont.)

A capacidade de recomendar a forma como os recursos financeiros e outros
recursos devem ser alocados entre as atividades, a fim de otimizar o
retorno sobre o investimento (ROI) da organizacéo.

Conhecimento Aplicacéo

Aplica essas medidas para
priorizar as atividades do
projeto, e determinar como
elas devem ser equilibradas
com os objetivos estratégicos,
levando em conta a
disponibilidade de recursos
financeiros e outros recursos.

- 25A5

Prepara recomendagcdes para O
inicio e/ou continuacdo e/ou
fecho das atividades de uma
alteragcdo de engenharia para
implementar um ou mais
portefdlios equilibrados.

- 25A6

Utiliza representacdes e
documentacdo apropriadas para
permitir que as partes
interessadas tomem decisdes
informadas sobre as
recomendacdes.

- 25A7
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COMPETENCIA 26: DESENVOLVIMENTO DE APTIDOES

A capacidade de avaliar a maturidade organizacional em relacdo a gestao
de projetos, programas e portefdlios; identificar os recursos adicionais
necessarios e ajudar no desenvolvimento desses recursos.

O desenvolvimento de aptiddes aborda a melhoria continua de competéncias
dentro da organizacdo em relacdo a gestdo bem-sucedida e entrega de
projetos. Inclui, mas ndo se limita a, avaliar a maturidade e o
desenvolvimento de estratégias de melhoria para aumentar a capacidade
organizacional e individual através da provisdo de aprendizagem formal.
Também tira proveito de abordagens menos formais, como o coaching e
aconselhamento, e organizacd&o de oportunidades adequadas para fomentar
experiéncia.

Conhecimento Aplicacéo
A gama de ferramentas e Avalia a capacidade organizacional
técnicas que podem ser usando modelos de maturidade
usadas para avaliar a apropriados tendo em conta padrdes
capacidade organizacional profissionais.
o6kl | © %s . aptiddes e 26A1
competéncias dos
individuos e para
identificar as suas
necessidades de
desenvolvimento.
A gama de padrdes e Desenvolve e implementa
estruturas profissionais e estratégias para a organizacéao
como eles podem ser desenvolver a sua forca de
aplicados na organizacgéo. trabalho em relacdo a gestdo de
projetos, programas e portefdlios,
06K 26A2 por meio da aplicagég Ide
estruturas de competéncias
relevantes, avaliacdo de niveis de
competéncia e formacéao e
desenvolvimento direcionados.
Avalia o progresso em relacdo aos
objetivos acordados.
Como trabalhar com Avalia as aptiddes e competéncias
individuos para dos individuos dentro da
identificar objetivos de organizacdo e identifica as suas
aprendizagem apropriados. necessidades de desenvolvimento.
26K3 | A Importancia de | 26A3
desenvolver metas e
objetivos consistentes com
as necessidades e
requisitos.
Como identificar e Ao nivel organizacional,
explorar oportunidades de identifica e organiza
aprendizagem e oportunidades para que os
26K4 | desenvolvimento. Como | 26A4 | individuos atinjam seus objetivos
negociar a de aprendizagem, por meio de
disponibilizacédo de disponibilizacédo de formacéao
formacdao por outros. formal, coaching e orientacéo.
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COMPETENCIA 26: DESENVOLVIMENTO DE APTIDOES (Cont.)

A capacidade de avaliar a maturidade organizacional em relacdo a gestao

de projetos,

programas e portefdlios;

identificar os recursos adicionais

necessarios e ajudar no desenvolvimento desses recursos.

Conhecimento Aplicacéo
A importéncia de rever o progresso
em relacdo aos objetivos ao nivel
_ 26A organizacional, ou com individuos,
> e a gama de acdes que podem ser
tomadas para fornecer suporte
adicional onde for necessario.
Métodos para avaliar até
que ponto os resultados da
aprendizagem e
desenvolvimento sao
aplicados no local de
trabalho. O alcance de
métodos alternativos de
26K6 | aprendizagem e |-
desenvolvimento que
poderiam ser wusados para
resolver lacunas e
deficiéncias e/ou que
sejam mais apropriadas
para o 1individuo e suas
necessidades.
Utiliza documentacgdo apropriada
para permitir que as partes
- 26A7 | . D .
interessadas tomem decisdes

informadas sobre as recomendacdes.
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