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Resumo

Com este trabalho pretende-se medir o grau de maturidade das praticas de gestédo de projetos
das organizacdes que de acordo com a Classificagdo Portuguesa de Atividades Econémicas (INE) tém
como codigo de atividade principal a fabricagdo de maquinas para as inddstrias extrativas e para a
construcdo, na regido do Tamega e Sousa.

Esta investigacdo esta elaborada tendo por base os conceitos e diretrizes que constam do
PMBOK®, adotando como modelo de avaliagcdo o Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3®).

No enquadramento teérico foram abordados os conceitos e diretrizes para a gestao de projetos,
bem como, do OPM3®. Posteriormente foi caracterizado o setor em estudo e a regido. Na metodologia,
foi adotada uma metodologia qualitativa pelo facto de estarmos a estudar comportamentos e atividades
de pessoas e organizacdes, e também, devido ao facto da utilizagdo de entrevistas semiestruturadas
para a recolha dos dados, estas entrevistas tém por base o self-assessment fornecido pelo OPM3®.

O principal resultado deste trabalho é o grau de maturidade desta indistria na regido do
Tamega e Sousa, o valor médio foi de 15%, tendo como valor mais elevado 19% e como valor minimo
12%, mas também fornece dados sobre as areas de conhecimento e grupos de processo mais
enraizados nas empresas. Podera, ainda, servir como ponto de partida a implementacéo de melhorias
nas organizagoes.

No final do trabalho foi possivel confirmar que estas organiza¢Bes de forma consciente ou
inconsciente trabalham numa 6tica de gestédo de projetos, e que, embora tenha sido possivel identificar
processos, que pertencem as boas praticas de gestdo de projetos, nas organizacdes, as mesmas
possuem uma maturidade relativamente baixa.

Palavras Chave: Gestdo de Projetos, Maturidade, Processos, Grupos de Processo, Areas de
Conhecimento



Abstract

The present project intends to measure the degree of maturity of the project management
practices of organizations that according to the Portuguese Classification of Economic Activities (INE)
develop their main activity under the code of machines manufacturing for the mining and quarrying and
construction industries, in the region of Tdmega and Sousa.

This research is based on the concepts and guidelines presented in the PMBOK®, adopting as
an evaluation model the Organizational Project Management Maturity Model (OPM3®).

In the theoretical framework, the concepts and guidelines for project management were
discussed, as well as OPM3®. Subsequently, the sector under study and the region were characterized.
In the methodology, a qualitative methodology was adopted because under study are behaviors and
activities of individuals and organizations., Another relevant issue is the fact that semi-structured
interviews were used for data collection. Those interviews were based on the self-assessment provided
by OPM3®.

The main result is the degree of maturity of this industry in the region of Tamega and Sousa,
additionally, the average was 15%, with the highest 19% and 12% as the minimum value, it also provides
data on the areas of knowledge and process groups most frequent in companies. It can also work as a
starting point for implementing improvements in organizations.

By the end of this research, it was possible to confirm that these organizations consciously or
unconsciously develop their daily operations within a project management perspective. However even
identifying processes, which belong to good project management practices, these organizations score
for a relatively low maturity level.

Keywords: Project Management, Maturity, Processes, Process Groups, Knowledge Areas
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1 — Introducao

A industria metallrgica, segundo a Associagcao Nacional da Empresas Metallrgicas e
Eletromecénicas (ANEME, 2016), é considerada como um dos principais setores de atividade
econdmica, e ocupa uma posicao estratégica dentro do tecido industrial. De acordo com os dados
publicados no Jornal de Negécios (Neves, 2016) € uma das indUstria que mais exporta em
Portugal, atingindo no ano de 2015, um valor de 14.574 milh&es de euros sendo desta forma das
indUstrias que mais contribui para o desenvolvimento da economia. Este sucesso deve-se, de
acordo com Neves (2016), a “confirmagao do pais enquanto ‘player’ de qualidade em segmentos
como as pecas técnicas de elevado valor acrescentado, da louga metélica e cutelaria e da
componente de maquinas, ferramentas e equipamentos”. Tal como referido na citacdo anterior,
esta industria apresenta-se com uma grande diversidade de producdo, desde pequenas pecas
de cutelaria, a maquinas para a industria extrativa e de construcdo. Embora sejam empresas do
mesmo sector, as caracteristicas de gestédo variam em funcéo de elementos como, por exemplo,
o produto final, o processo produtivo, ou o relacionamento com stakeholders.

Estudar a indUstria metallrgica como um todo seria um processo complexo e com riscos
em termos de resultados, pelas diferentes caracteristicas que as empresas desta industria
apresentam. Assim, o presente estudo foca-se nos processos, ferramentas e métodos de gestéo
das empresas que se dedicam a fabricagdo de maquinas para as industrias extrativas e para a
construcéo.

O subsector das empresas atras mencionadas, empresas de fabricacdo de maquinas
para a industria extrativa e construcao, que passaremos de forma mais simples a referir como
inddstria, cria produtos Unicos em funcao das necessidades de cada cliente. Cada produto tem
caracteristicas singulares, com requisitos especificos. Os seus principais clientes sdo empresas
que exploram pedreiras, nomeadamente, a extragdo ou empresas ligadas ao setor da
construcdo. Estes clientes tém especificidades Unicas devido a sua atividade, sendo os projetos
que entregam a industria metaldrgica, normalmente de grande dimens&o e com requisitos muito
especificos. Em termos territoriais, desenvolver este estudo num ambito nacional, faria com que
0 mesmo se prolongasse no tempo, o que iria dificultar a conclusdo do mesmo, enquadra-lo na
zona Norte, encontraria 0S mesmos entraves, embora numa escalar menor, entdo a regido do
Tamega e Sousa mostrou-se como sendo o territdrio mais adequado ao desenvolvimentos deste
estudo, por trés razdes:

e Por uma questao de tempo, o tempo definido para desenvolver o estudo limita,
0 mesmo, em termos territoriais;

e Por uma questdo de proximidade, o facto de avaliar a industria da regido do
Tamega e Sousa e o facto de o autor do estudo residir nessa mesma regiéo, faz
com que a deslocacdo as organiza¢c@es seja mais facil;

e E por fim, por uma questéo de relevancia, esta regido, como sera confirmado

mais adiante neste estudo, é relevante para esta industria.
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Da breve descri¢éo apresentada podemaos concluir que esta € uma area de negocio onde
melhor se enquadram as boas praticas de gestdo de projetos, devido as especificagdes
exclusivas de cada cliente (Mutka & Aaltonen, 2013). Tal como defendido por Bouer e Carvalho
(2005) as boas praticas de gestdo de projetos € um instrumento importante para o
desenvolvimento das organizacdes, que sofrem constantes mudancas no cenario onde
desenvolvem a sua atividade, como acontece com a indUstria metallrgica, que fabrica maquinas
para diferentes industrias com diferentes requisitos e especificidades.

Assim, a aplicacdo das boas praticas de gestdo de projetos nesta industria faz todo o
sentido, visto que estas organiza¢des formal ou informalmente, trabalham numa 6tica de gestéo
de projeto.

Visto que a indUstria possui caracteristicas que a tornam compativel com as boas
praticas de gestédo de projetos, o tema da gestdo de projetos sera desenvolvido posteriormente
neste trabalho, no entanto, é importante referir que os conceitos e diretrizes abordados ao longo
deste trabalho serdo os desenvolvidos pelo Project Management Institute (PMI), através do
Project Management Body of Knowledge (PMBOK®), que de acordo com o PMI (2017) fornece
diretrizes para a gestéo individual de projetos.

De acordo com o PMI (2017) um projeto é: “um empreendimento temporario levado a
efeito com o objetivo de produzir um produto ou servigo tnico”, por outras palavras, € algo com
um inicio e um fim definidos no tempo, que levara a concretizacédo de diversas tarefas com vista
a alcangar um produto ou um servico Unico. Por temporario entende-se que a sua extensao pelo
tempo ndo seja necessariamente curta, mas sim, o tempo necessario para desenvolver o produto
ou servico a que o projeto se prop6s. O termo temporério aplica-se ao esfor¢o necessario ao
desenvolvimento do produto ou servico e ndo ao resultado final, o resultado final pode ou néo
ser temporério (PMI, 2017).

Através da definicdo de projeto, sugerida pelo PMI, encontram-se pontos convergentes
com a unicidade dos projetos desenvolvidos pela industria metalirgica, logo a partida o PMI
defende que os projetos sdo temporarios, e cada trabalho que a indUstria metallrgica recebe tem
um prazo para ser executada, logo é temporaria. Por conseguinte o PMI diz que um projeto é
levado a efeito para produzir um produto ou servigo Unico, como ja foi referido anteriormente por
Mutka e Aaltonen (2013), também a indUstria metallrgica tem especificagcdes exclusivas para
cada cliente, portanto cada projeto, ira dar lugar a um produto Unico. Apds esta breve
comparacao, identificam-se pontos comuns entre a indUstria metalUrgica e a gestédo de projetos.

Assumindo que estas industrias, de forma explicita ou implicita, apresentam
caracteristicas e procedimentos que se aproximam das boas préaticas de gestdo de projetos
justifica-se a avaliacdo do seu grau de maturidade, no que diz respeito a utilizacdo das boas
praticas de gestdo de projetos. Desta forma, este sera o objetivo principal do trabalho a
desenvolver.

Antes de uma apresentacao mais detalhada dos objetivos, é importante clarificar alguns
conceitos que serdo desenvolvidos no decorrer deste trabalho. Por maturidade, e de acordo com

o dicionario da lingua portuguesa, entende-se o estado ou a qualidade de estar maduro. De



acordo com Bouer e Carvalho (2005), uma organizagdo madura esta perfeitamente capacitada
para gerir 0s seus projetos com sucesso. Ao analisar a maturidade de uma organizacéo, e tendo
como base os conceitos e diretrizes desenvolvidos pelo PMI, o foco de analise serdo as areas
de conhecimento, os grupos de processo e 0s processos (todos estes conceitos serdo
clarificados no decorrer deste trabalho).

A andlise do nivel de maturidade das boas praticas de gestdo de projetos na indUstria
metallrgica (fabricacdo de maquinas) na regido do Tamega e Sousa, sera realizada tendo como
suporte o Organizational Project Management Maturity Model (OPM3®), modelo desenvolvido
pelo PMI.

O OPM3® é um standard que, segundo o PMI (2013), estabelece orientacdes para
melhorar a gestéo de projetos nas organizacdes. Essa melhoria passa por uma interacao entre
a gestdo de portefolio!, de programas? e de projetos, e a capacitacdo da organizacdo no que diz
respeito a boas praticas de forma a produzir vantagens competitivas sustentaveis (PMI, 2013).
Depreende-se, assim, que o OPM3® faz a ligacdo entre a gestdo de projetos, de programas e
de portefdlios e os objetivos, a misséo e a viséo da organizacao, de forma a elevar a organizagdo
para um patamar de maior eficiéncia obtendo assim vantagens competitivas sobre os seus
concorrentes. Ao referir que o processo recorre a uma ligacdo entre programas, portefélios e
projetos poderd transmitir a mensagem que este standard € direcionado para uma industria
especifica, ou apenas para as grandes organizacdes, no entanto, de acordo com o PMI (2013) o
OPM3® é flexivel e beneficia organiza¢des de diferentes tipos, dimensdes, complexidade e
localizagéo.

De referir que, apesar do standard possibilitar a avaliagdo de projetos, programas e
portefélios, este estudo apenas incide sobre a avaliagdo de gestdo de projetos, tendo sempre
em consideragdo que o facto de limitar a investigagdo a uma area ndo desvirtua o estudo nem
o0s resultados do mesmo, em virtude da flexibilidade do standard.

O OPM3® néo avalia, apenas, a maturidade, aponta também boas praticas para ajudar
a empresa a atingir os niveis de maturidade desejaveis, nesse sentido, este compéndio é de
extrema importancia pois € uma via para alcangar a exceléncia na gestao de projetos, e segundo
0 PMI (2013) ao utilizar o OPM3® a organizacao incorre em beneficios como a melhoria das
suas vantagens competitivas, a satisfacdo dos clientes e a sua fidelizacdo, e o aumento da
produtividade, entre outros beneficios.

Apéds a breve apresentacdo dos conceitos anteriores, torna-se um pouco mais claro que
a industria metallrgica trabalha direta ou indiretamente numa 6tica de gestéo de projetos. Nesse
sentido poderemos classificar a industria metallrgica como project-based firms (PBF’s). De
acordo com Artto, Valtakoski, e Karki (2015) as PBF’s personalizam e entregam bens complexos

aos seus clientes. Os mesmos autores defendem que este tipo de organizacdes fornece aos

1 Portefdlio €, de acordo com o PMI (2017), conjunto de projetos, programas, subportefélios e operagtes
geridas como um grupo para atingir objetivos estratégicos
2 Programa €, de acordo com o PMI (2017) um grupo de projetos, subprogramas e atividades de programa
relacionados, geridos de modo coordenado com o objetivo de obter beneficios que nédo estariam disponiveis
se eles fossem gerenciados individualmente.
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seus clientes solu¢des que posteriormente serdo utilizadas no core business das mesmas para
produzir mais bens e servicos. Também o PMI (2013) faz referéncia a project-based
organizations, como sendo organiza¢des que conduzem a maioria das suas atividades como
projetos. Analisando as opinides dos autores mencionados e efetuando uma analogia com a
indUstria metallrgica percebe-se que as empresas metallrgicas personalizam e entregam bens
complexos aos seus clientes. Ao focar nas empresas que fabricam maquinas para as industrias
extrativas e para a construcdo, é possivel dizer que os produtos finais (os deliverables numa
l6gica de gestado de projetos), posteriormente serdo utilizados para produzir mais bens e servicos,
e como tem sido até agora defendido, estas organizagGes operam numa 6tica de gestdo de
projetos.

Considerando os elementos até ao momento apresentados, torna-se importante clarificar
também os objetivos deste trabalho. Assim, o objetivo principal é a avaliacdo do grau de
maturidade da industria metalargica (fabricacdo de maquinas) na regidao do Tamega e Sousa,
utilizando para tal os conceitos e diretrizes que se encontram no PMBOK® e utilizando, também,
como ferramenta 0 OPM3®. Além deste que apresentamos como o objetivo principal, pretende-
se ainda:

e Caracterizar a industria;

e Apresentar as boas praticas de gestdo de projetos e a sua aplicabilidade a
inddstria em estudo;

e Avaliar o grau de maturidade na industria de fabricacao de maquinas;

o Definir um conjunto de boas préticas de gestdo de projetos para a industria em
estudo.

Para o desenvolvimento deste estudo e para que seja possivel encontrar respostas aos
objetivos apresentados, este trabalho foi estruturado da seguinte forma.

ApOs uma breve introducao, sera feito um enquadramento tedrico da gestédo de projetos
e das suas boas praticas, no qual, serdo expostos 0s conceitos que as suportam, bem como, o
seu funcionamento. Serd também efetuada a ligacdo entre as boas praticas e a industria
metallUrgica. Ainda dentro do enquadramento tedrico, sera apresentado o modelo OPM3®, onde
se expdem 0s conceitos de suporte do mesmo.

Posteriormente, sera realizada uma caracterizacdo do setor metaldrgico ao nivel
nacional, bem como, uma caracterizagdo ao nivel da regido onde se ir4 desenrolar o estudo,
Tamega e Sousa.

No capitulo 4 sera abordada a metodologia de investigacéo e de trabalho, bem como, o
universo e a amostra que sera estudada. No capitulo seguinte sera elaborada uma
caracterizacdo das organiza¢fes que fazem parte deste trabalho, serdo ainda, apresentados 0s
resultados deste trabalho, e dadas respostas aos objetivos e a questao central de investigacao,
sendo apresentados os relatorios resultado dos estudos desenvolvidos. No capitulo 6, serdo
apresentadas as conclus@es e as limitagc6es deste trabalho.

Pretende-se, assim, e de uma forma geral, avaliar a maturidade da indUstria metaldrgica,

partindo para este trabalho com algumas questdes em mente:
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1. Seraque as empresas de uma forma consciente ou inconsciente estéo a utilizar as boas
praticas de gestdo de projetos?
2. Estardo as boas praticas num estado avangado de maturidade?
Serdo as organizagdes recetivas as boas praticas?
Se a usam estardo disponiveis para a melhorar?
Este trabalho tentard dar resposta a todas estas questfes, bem como, ser uma

ferramenta de divulgacéo das boas praticas junto das organizacoes.



2 — Enquadramento Tedrico

2.1 — Introducao

Ao longo deste capitulo serdo abordados os conceitos e diretrizes da gestao de projetos
e o0 seu ciclo, as areas de conhecimento que os compdem, bem como, a gestdo e projetos nas
organizagfes. Para completar serdo ainda apresentados os conceitos relacionados com o
OPM3® as vantagens e desvantagens da sua aplicacéo.

Tal como referido na introducdo deste trabalho, a finalidade do mesmo passa pela
avaliacdo da maturidade da industria metaldrgica, mais propriamente a fabricacdo de maquinas
para a inddstria extrativa e para a construcdo, nesse sentido, ao longo do capitulo serdo
elaboradas pontes entre os conceitos da gestdo de projetos e a industria metalGrgica. Na
introducdao foi referido que a inddstria metalUrgica trabalha numa otica de gestao de projetos. De
modo a perceber e facilitar a ponte que ird ser proposta entre os conceitos, é importante

apresentar o processo produtivo nesta industria (Figura 1).

Processo Produtivo da Industria

Encomenda

Avaliagdo do Custo

Planeamento

Execugdo do Trabalho

Testes

Entrega do Produto ao Cliente

Figura 1 - Processo produtivo na inddstria metallrgica
Fonte: Elaboracéo Propria



Na Figura 1 apresenta-se de uma forma simplificada os passos dados desde a chegada
da encomenda a empresa até a entrega do produto ou servigo. No inicio a organizagdo recebe
uma ordem de encomenda por parte de um cliente. O passo seguinte sera a elaboragdo da
avaliacdo do custo de fabrico ou 0 comummente chamado orcamento, ap0s a apresentacao
deste documento ao cliente e a aprovacédo do mesmo € iniciado o planeamento de todo o trabalho
necessario para produzir o produto ou servico contratado, posteriormente, sera dado inicio ao
trabalho para desenvolver o produto, quando o0 mesmo estiver concluido serdo efetuados testes
para aferir a qualidade, e por fim procede-se a entrega ao cliente.

De referir que o diagrama da Figura 1 é de elaboracdo propria ndo sendo um processo
consensual na indistria. Como referido anteriormente esta indUstria apresenta varias
especificidades, e por essa razéo é muito dificil definir um processo standard para toda a inddstria
e para todas as encomendas. No entanto, Moreira (2012) apresentou um fluxograma do
funcionamento de uma empresa metalomecanica, que se encontra no Anexo |, e no qual é
possivel verificar que 0 mesmo sendo uma versédo mais desenvolvida que a Figura 1, considera

também as seis etapas apresentadas na Figura 1.

2.2 — Conceitos, Diretrizes e Ciclo da Gestdo de Projetos

Segundo o PMI (2017) a gestéo de projetos é a aplicacdo de conhecimentos, ferramentas
e técnicas as atividades necessarias para desenvolver um projeto e alcancar 0s seus requisitos.
De acordo com o PMI (2017) um projeto é um esfor¢co temporario empreendido para criar um
produto, servigo ou resultado exclusivo.

Existem varias metodologias para gerir projetos como por exemplo a PRINCE 2, a ISO
21500, as metodologias ageis, as metodologias LEAN, entre outras, no entanto, e de acordo com
Obrutsky (2016) os conceitos e diretrizes do PMBOK® sédo um standard para a gestao de projetos
desenvolvido pelo PMI, que é o maior suporte internacional para projetos. De acordo com o PMI
(2017) um standard € um documento formal que descreve normas, métodos, processos e
praticas estabelecidas, este standard do PMI, , fornece conceitos para a gestdo de projetos
(Jamali & Oveisi, 2016). De acordo com 0s mesmos autores o PMBOK® € um grupo de
processos e areas de conhecimento, que sédo aceites de uma forma geral como as melhores
praticas na gestéo de projetos. Reforgando a validade dos conceitos e diretrizes, Lappe & Spang
(2014) defendem que estes tém sido cada vez mais utilizados em todos os setores da industria.
Zwikael (2016), argumenta que a metodologia de gestéo de projetos e as suas ferramentas tém
como objetivo alcancar com eficiéncia, a entrega do output dentro do tempo, do custo e das
especificacdes. Morgan (1987) defende que esta ferramenta quando utilizada corretamente
permite prevenir problemas que surgem, normalmente, na fase de implementacédo do projeto.
Para Ajmal e Koskinen (2004) a gestéo de projetos é considerada como um método de controlo
de tarefas complexas que devem ser terminadas tendo em conta 0s constrangimentos, como o
tempo, a necessidade de incluir especialistas de diferentes areas e a coordenagdo entre

diferentes departamentos e empresas.



ApOs uma breve andlise ao estado da arte sobre os conceitos e diretrizes da gestéo de
projetos, inicia-se no paragrafo seguinte uma descricdo, mais pormenorizada, dos conceitos e
diretrizes que compfem a gestdo de projetos, comecando pelo ciclo de vida e o fluxo de trabalho
dos projetos.

O ciclo de vida dos projetos, independentemente da complexidade e do tamanho dos
projetos, pode ser representado através da Figura 2. Nos projetos, 0 hascimento ocorre com uma
necessidade que precisa de ser suprimida, dando assim origem a um business case, que depois
de aprovado dara inicio ao projeto. O projeto sera encetado quando existir um documento formal
e fisico, o project charter, ou o termo de abertura do projeto, devidamente aprovado e assinado,
tanto pelo promotor como pelo gestor do projeto. A morte do projeto ira ocorrer quando 0 mesmo
estiver concluido, ou quando a necessidade que deu origem ao mesmo deixe de existir, estando

projeto concluido ou ndo, ou quando o promotor assim o entender.

Linha de
Custos

Execucéo do
trabalho do
projeto

Encerramento
do projeto

Inicio do Organizacéao e
projeto preparacéo

v

Figura 2 - Ciclo de vida dos projetos
Fonte: Adaptado do PMI (2017)
De acordo com a Figura 2, as fases de um projeto séo:
e |nicio do projeto;
e Organizagéo e preparacao;
e Execucao do trabalho do projeto;
e Encerramento do projeto.

As fases referidas, de acordo com o PMI (2017), geralmente possuem um inicio e um
fim, sendo que o fim de uma fase € o input para a fase seguinte.

A Figura 2 representa, também, a linha dos custos ao longo do ciclo de vida do projeto,
como se percebe através da imagem o maior esfor¢o financeiro € sempre na fase de execucgéo
do trabalho do projeto. E também possivel perceber que qualquer alteragéo tera um impacto em
termos financeiros menor nas primeiras fases do projeto, ou seja, no inicio do projeto e no seu
planeamento. O facto de o impacto financeiro das alteracdes nos projetos ser maior durante a
fase de execucgdo, leva a que a fase do planeamento assuma grande importancia, pois um
planeamento bem executado, considerando riscos do projeto, bem como as estimativas de méo

de obra e de custos efetuadas de acordo com as diretrizes do PMI, levara a que a necessidade
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de alteracdes tardias seja menor. Assim o gestor do projeto, tem uma grande responsabilidade,
no sucesso do mesmo, comecando esta responsabilidade na fase do planeamento.

A Figura 2 representa as fases do projeto, no entanto, ao longo do seu desenvolvimento
tem ciclos de vida sequenciais e que funcionam através do modelo waterfall, como esta

representado na Figura 3.

Requisitos

Viabilidade

Planeamento

Construgdao

Testes

Figura 3 - Ciclos de vida pré-determinados
Fonte: Adaptado do PMI (2017)

A Figura 3 demonstra os ciclos de vida pré-determinados, estes séo utilizados quando
existe um profundo conhecimento do produto ou servi¢o a desenvolver (PMI, 2017).

O PMI (2017) defende que, ao optar por uma forma sequencial de conclusao das fases,
apenas se poderd iniciar uma fase ap6s o termino da anterior. Com esta técnica existe a redugéo
da incerteza, mas por outro lado ndo é possivel diminuir o tempo de duragéo do projeto. Ao optar
pela via da sobreposicao ou do paralelismo das tarefas, e ainda de acordo com o PMI (2017), os
riscos aumentam nomeadamente o risco de ser necessario efetuar trabalho duplicado, por outro
lado é uma das técnicas que poderao ser utilizadas para comprimir calendario.
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O modelo waterfall € um modelo linear e sequencial que supdem que a equipa tem
informacdes quase perfeitas sobre os requisitos do projeto, as solucdes e a meta. Este
conhecimento profundo incentiva a que ndo existam alteragbes profundas e significativas nos
requisitos, (Lei, Ganjeizadeh, Jayachandran, & Ozcan, 2017). As metodologias ageis foram
desenvolvidas para dar resposta as falhas do modelo waterfall, estas, enfatizam a tomada de
decisao a partir de resultados reais ao invés da especulacéo, (James, 2009). Estas metodologias
foram inicialmente criadas para o desenvolvimento de software, e ainda hoje sdo predominantes
na area das tecnologias de informacéao, (Serrador & Pinto, 2015).

Fazendo um paralelismo com a indUstria em estudo neste trabalho, o modelo waterfall,
devido as suas caracteristicas e ao facto de ser um modelo onde os requisitos ndo sofrem
grandes alteracBes e onde o cenario € mais previsivel, talvez seja o mais indicado. Espera-se no
decorrer do trabalho empirico validar ou ndo esta questao.

Segundo o PMI os projetos que seguem o modelo waterfall passam pela recolha de
requisitos, sendo de seguida analisada a sua viabilidade e caso seja necessario repete-se o
processo. Sucessivamente € efetuado o planeamento, a construcao e os testes. Na inddstria o
processo deve ser semelhante, os requisitos sdo as necessidades dos clientes, a viabilidade
sera sempre uma andlise de custo beneficio, entre o que custa fabricar a maquina e o valor que
o cliente estd disposta a pagar. Seguidamente, de modo formal ou informal é efetuado um
planeamento, no caso da industria, o design podera ser incluido no planeamento.
Posteriormente, sera fabricada a maquina e por fim séo efetuados os testes antes de entregar o
produto ao cliente. Mais uma vez, constata-se que as boas praticas de gestao de projetos sédo
compativeis com o trabalho desenvolvido na indUstria.

Recorrendo ao diagrama do processo produtivo da indastria, Figura 1, é possivel

estabelecer paralelismos com o ciclo de vida dos projetos e os ciclos de vida pré-determinados.
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Fases do Ciclo de Vida Processo Produtivo da Industria Ciclos de Vida Pré-Determinados

Encomenda (1) Requisitos
(1) Inicio do Projeto

Avaliagdo do Custo (2) Viabilidade

(3) Pla aneto

(2) Organizagdo e Preparagdo Planeamento
(3) Desgin
Execugdo do Trabalho

(3) Execugdo do Trabalho do Projeto (4) Construgdo

Testes

T

(4) Encerramento do Projeto Entrega do Produto ao Cliente
(6) Turnover

Figura 4 — O processo produtivo da industria e os ciclos de vida dos projetos
Fonte: Elaboracéo Propria

A Figura 4 representa a relac@o existente entre o processo produtivo da industria e o
ciclo de vida dos projetos: (1) O inicio do projeto corresponde a0 momento em que ocorre a
encomenda, (2) a organizacdo e a preparacdo dizem respeito a avaliacdo do custo e ao
planeamento, (3) A execuc¢do do trabalho do projeto diz respeito a execucéo do trabalho e aos
testes ao produto, j& o fim do projeto (4) tem uma relagcdo com a entrega do produto ou servigo
ao cliente.

Com recurso a Figura 4 também é possivel estabelecer uma ponte entre o processo
produtivo na indUstria e os ciclos de vida pré-determinados dos projetos ou o chamado modelo
waterfall, (1) com a entrada da encomenda a mesma vem acompanhada dos requisitos que o
produto ou servico terd de ter, (2) a andalise do custo ird dar resposta a viabilidade, (3) o
planeamento incorpora a parte do planeamento e do design, (4) a execucao do trabalho tem
ligacéo a construcao (5), os testes (6) possuem um vinculo direto em ambos 0s processos, com
a entrega do produto ao cliente levara ao fecho da fase ou caso necessério ao (7) turnover para
resolugéo de situagBes pendentes.

Por conseguinte, apds a analise entre os ciclos de vida, dos projetos, os pré-
determinados e o processo produtivo da indUstria, fica cada vez mais patente a relagcéo existente

entre a gestdo de projetos e a industria metallrgica, seja ela formal ou informal.
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Em seguida, apresentamos outro conceito da gestéo de projetos: 0os grupos de processo,
estes sdo, uma das bases onde assenta a gestdo de projetos. Segundo o PMI (2017), os grupos
de processo, sdo cinco: a iniciacdo, o planeamento, a execucdo, a monotorizagdo e o controlo e
por fim o encerramento do projeto. Na Figura 5, apresenta-se a sua sequéncia e interacdo ao
longo de todo o projeto. Segundo o PMI (2017), os grupos de processo nao sédo fases do ciclo
de vida, na verdade cada grupo de processo pode ser conduzido dentro de uma fase, mas o

grupo de processo nao é a fase.

Processos de Monitorizacéo e Controlo

Execugéo

Processos de
Planeamento
Processos de

Processos de
Iniciacdo
Processos de Fecho

Figura 5 - Grupos de processo
Fonte: Adaptado do PMI (2017)

O grupo de processo da iniciagdo, segundo o PMI (2017), consiste nos processos que
devem ser realizados com vista ao inicio de um novo projeto, ou de uma nova fase de um projeto
e a partir do qual é dada a autorizacéo para o seu inicio. Nesta fase € definido o ambito do projeto,
0 que consta e 0 que ndo consta do mesmo e onde é definido o valor necessario ao seu
desenvolvimento, € também no grupo de processo da iniciagdo que sdo identificados os
stakeholders que irdo interagir com o projeto, (PMI, 2017).

De acordo com o PMI (2017) os grupos de processos dividem-se em:

e Processo do planeamento, é desenvolvido o plano de gestao do projeto e os documentos
do projeto necessarios a sua execucao. Kremsmayr, Dronhofer, Mitterer, e Ramsauer

(2016) defendem que a informacéo atempada e de confianca do produto e a maturidade

do processo, sdo pontos essenciais para as industrias e para o sucesso dos projetos.

Reforgando a importancia do planeamento, Al-zwainy, Mohammed, e Raheem (2016),

afirmam que o denominador comum em todas as metodologias de gestdo de projetos é

que, independentemente da industria, uma analise completa é identificada no inicio do

projeto.

e Processo da execucéo, onde sera executado o trabalho definido no planeamento, de
referir que ao longo da execugédo poderd existir a necessidade de efetuar alteragfes ao
planeamento inicial. E neste grupo de processo que € gasta a maior parte dos recursos

financeiros alocados ao projeto.
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e A monitorizagdo e o controlo € o grupo de processo que contém 0S processos
necessarios para acompanhar, analisar e organizar o progresso e o desempenho do
projeto.

e O encerramento do projeto é o Ultimo grupo e consiste Nos processos necessarios para
finalizar todas as atividades do projeto. Este processo deve ser executado
independentemente da forma como o projeto é encerrado, quer isto dizer, que quer o
projeto seja encerrado por alcangar os objetivos propostos, quer por deixar de existir a
necessidade que deu razdo ao projeto, quer o projeto seja encerrado por decisdo do
promotor ou patrocinador.

Estes grupos de processo poderado ser concluidos de forma sequencial, sobreposta ou
de forma paralela. Para determinar de que forma os mesmos devem ser executados deverao ser
tomadas em consideracdo as especificidades do projeto.

Esta analise sobre os grupos de processo justifica-se nao so6 pelo ao facto dos mesmos,
serem parte integrante das boas praticas de gestdo de projetos, mas também porque o &mbito
deste estudo (a avaliacdo do grau de maturidade da industria metalGrgica) passa pelos grupos
de processo, e estes serdo sujeitos a avaliacdo. A avaliacdo ird indicar o grau de maturidade que
as organizacgdes detém em cada grupo de processo.

2.3 — Areas de Conhecimento da Gestdo de Projetos

A gestao de projetos tem por base dez areas de conhecimento distintas, de acordo com
o PMI (2017), uma area de conhecimento, € uma area identificada pela gestédo de projetos, na
gual a sua definicdo assenta no requisito dos conhecimento necessarios para a colocar em
pratica, e da qual fazem parte processos, praticas, entradas, saidas, ferramentas e técnicas.

As areas de conhecimento descritas no PMBOK® s&o segundo o PMI (2017), um
elemento de apoio, que sdo utlizadas na maior parte dos projetos. Em funcdo das
especificidades dos projetos poderéo ser utilizadas mais areas de conhecimento, ou poderao ser
suprimidas algumas das mencionadas no PMBOK®. Cada uma das areas de conhecimento
contem uma descrigdo dos processos, das ferramentas e técnicas a utilizar.

As dez areas de conhecimento sédo as seguintes:
e (Gestdo da Integracéo;

e Gestfo do Ambito;

e Gestdo do Tempo;

e Gestdo do Custo;

e Gestdo da Qualidade;

e Gestdo dos Recursos;

e Gestdo das Comunicacg0es;

e Gestdo dos Riscos;

e Gestdo do Procurement;

e Gestao dos Stakeholders.
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Depois de enunciadas as dez areas de conhecimento, as mesmas sao agora ser alvo de

uma breve descricdo como forma de compreensao de cada uma delas e 0 que estas contém e o

gue contemplam.

Gestdo do ambito: de acordo com Miguel (2013), estdo inseridos 0s processos que
irdo garantir que o projeto contempla todo o trabalho necessario a entregar e o resultado
final desejado. E no ambito, que, se encontra o que esta e o que ndo esta incluido no
projeto. Esta area de conhecimento tém seis processos, 0 plano de gestdo do ambito,
a recolha dos requisitos, a definicdo do &mbito, a criacdo da work breakdown structure
(WBS)3, a validacéo do ambito e o controlo do ambito, devendo estes estar plenamente
interligados aos restantes processos das outras areas de conhecimento para assim
existir sintonia, e para que o resultado final do projeto seja o definido no ambito, (PMI,
2017).

Gestéo do tempo é, de acordo com o PMI (2017), a &rea que compreende 0S processos
necessarios para que o projeto seja terminado dentro do prazo previsto. Segundo Miguel
(2013), esta area de conhecimento compreende as estimativas de recursos, definicio
das atividades e o desenvolvimento do cronograma. De forma mais pormenorizada, 0s
processos desta area de conhecimento sdo o plano de gestdo do cronograma, definir
as atividades, a sequenciacdo das atividades, estimar os recursos das atividades,
estimar as duracdes das atividades, o desenvolvimento do cronograma e o controlo do
programa.

Gestdo do custo estdo definidos o0s processos necessarios para que O
desenvolvimento ocorra dentro dos valores previstos e orcamentados para 0 mesmo,
(PMI, 2017). Os processos que estdo inseridos nesta area de conhecimento sdo o
planeamento da gestdo dos custos, estimar os custos, determinar o orcamento e o
controlo dos custos. Sendo esta uma area de conhecimento que determina, gere e
controla o orcamento do projeto € necessario perceber em que momentos do projeto
existe uma maior a possibilidade de influenciar a determinacdo do mesmo, e segundo
o PMI (2017) é no inicio do projeto, e para tal € critico que a definigdo do &mbito do
projeto seja clara e concisa.

Gestdo da qualidade e com base no PMI (2017), sdo definidos os processos e
atividades que atestam a qualidade do projeto, tal como a mesma foi definida no inicio
do mesmo. De acordo com Miguel (2013), esta area de conhecimento contem 0s
processos destinados a garantir que o projeto vai ao encontro as necessidades para as
quais o projeto foi criado. Desta area de conhecimento fazem parte o processo de
planear a gestdo da qualidade, o processo de executar a garantia de qualidade e o
controlo da qualidade.

Gestao dos recursos estdo embutidos os processos inerentes a planificagdo,

aquisicdo, desenvolvimento e controlo da equipa, (PMI, 2017). De acordo com Miguel

3 Work Breakdown Structure (WBS) — decomposic¢éo do trabalho do projeto
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(2013) esta area de conhecimento permite fazer um uso mais eficaz da equipa
envolvida, esse uso eficaz da equipa do projeto, devera ocorrer durante todo o projeto,
no entanto e segundo o PMI (2017) o envolvimento de toda a equipa na fase de
planeamento do projeto, fortalece o0 compromisso de todos com o projeto sendo assim
um fator que beneficiara o projeto. Os processos desta area de conhecimento séo o
planeamento da gestao dos recursos humanos, a aquisicdo da equipa do projeto, o
desenvolvimento da equipa do projeto e a gestdo da equipa do projeto.
Gestdo das comunicacdes, segundo o PMI (2017) os processos necessarios para
assegurar os fluxos de informacdo de todo o projeto. De acordo com o0 mesmo
compéndio, uma comunicagdo efetiva e assertiva cria uma ponte entre as diversas
partes interessadas, partes essas, que tém impacto no desenrolar do projeto, ja para
Miguel (2013) esta area de conhecimento permite garantir a adequada e oportuna
geracdo, partilha e o armazenamento de informacédo que diz respeito ao projeto. Desta
area de conhecimento fazem parte os processos de planeamento e gestdo das
comunicacdes, a gestdo das comunicacgdes e o controlo das comunicacdes.
Gestdo do procurement, de acordo com PMI (2017), incorpora 0S processos
necessarios a aquisi¢éo de bens e servigos necessarios ao desenvolvimento do projeto.
E também esta a area que segundo Miguel (2013) que gere os contratos do projeto.
Esta area de conhecimento compreende os processos de planeamento de gestéo das
aquisicoes, a realizacdo das aquisi¢cbes, o controlo das aquisicbes e 0 encerramento
das aquisi¢6es.
Gestdo do risco contempla os processos que dizem respeito a identificacéo, analise e
resposta aos riscos do projeto, segundo Miguel (2013). Esta area de conhecimento tem
como objetivo aumentar a probabilidade e o impacto dos riscos com uma analise
positiva e a redugcdo da probabilidade e do impacto dos riscos com uma analise
negativa, (PMI, 2017). Todos os projetos contem riscos associados, devido a incerteza,
(PMI, 2017), em funcdo da andlise efetuada pelo gestor de projetos e a sua equipa,
estes poderdo ter impacto positivo ou negativo, em funcdo da andlise e do impacto que
0s mesmos poderéo ter no projeto, 0o PMBOK® elenca as estratégias a utilizar, no caso
dos riscos com impacto negativo no projeto o PMI (2017) enumera as seguintes:

e Prevenir;

e Transferir;

e Mitigar;

e Aceitar.
Em relacéo aos riscos positivos o PMI (2017) descreve as seguintes:

e Explorar;

e Melhorar;

e Compartilhar;

e Aceitar.
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Os processos que constam da area de conhecimento do risco sdo o planeamento da
gestdo do risco, a identificacdo do risco, execucdo da andlise qualitativa do risco, a
andlise quantitativa do risco, planear as respostas ao risco e o controlo dos riscos.

e A é&rea de conhecimento, denominada de Gestdo dos stakeholders, (PMI, 2017)
determina quais 0s processos necessarios a identificacdo de todas pessoas e
organizacdes que poderao ter ou sofrer impacto com o desenvolvimento do projeto, bem
COMo, 0S processos necessarios a identificacédo das expectativas dos mesmos. Segundo
Miguel (2013) é nesta area de conhecimento que sdo desenvolvidas estratégias para
gerir os stakeholders e os comprometer de uma forma eficaz e duradoura com o projeto.
Esta area, também se concentra nas comunicacfes necessdrias a efetuar com os
stakeholders, de forma a manter os mesmos informados e satisfeitos. A identificacao dos
stakeholders, o planeamento da gestédo dos stakeholders, a gestdo do comprometimento
dos stakeholders, e controlo do comprometimento dos stakeholders, sdo 0s processos
desta area de conhecimento.

e E na Gestdo da integracdo que irdo desaguar todas as anteriormente identificadas, ou
seja: “A gestdo da integracdo do projeto inclui os processos e atividades para identificar,
definir, combinar, unificar e coordenar os varios processos e atividades dentro dos
grupos de processos da gestdo do projeto.”, (PMI, 2017:23). A integra¢do numa Otica de
gestdo de projetos, possui caracteristicas que levam a unido, comunicagdo e ao
complemento das partes de forma a atingir as expectativas dos stakeholders e dos
requisitos do projeto, (PMI, 2017). Desta area de conhecimento fazem parte os
processos de desenvolver o termo de abertura do projeto, desenvolver o plano de gestao
do projeto, orientar e gerir o trabalho do projeto, monitorizar e controlar o trabalho do

projeto, realizar o controlo integrado de alteragdes e encerrar o projeto ou a fase.

ApOs a explanacéo das dez areas de conhecimentos, importa referir que as dez areas
de conhecimento, sdo compostas por quarenta e nove processos. Todos estes processos sao
elaborados, segundo o PMI, com o recurso a técnicas e ferramentas, que constam do PMBOK®.

Efetuando, agora, um paralelismo entre as areas de conhecimento e 0s passos que
ocorrem na industria desde a chegada da encomenda, é possivel verificar que, como mostra a
tabela seguinte, o processo da industria percorre de forma direta ou indireta as &reas de

conhecimento enumeradas pelo PMBOK®.
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Areas de conhecimento do PMBOK® Industria Metallrgica

Ambito Rececdo da Encomenda
Tempo Determinar o prazo de producao
Custo Calcular o custo de produgéo
Qualidade Perceber qual a expectativa/necessidade do cliente
Recurso Mao de obra necesséria a produgdo do bem

) . E necessario definir o tempo e a forma de comunicar
Comunicagdes
com as partes

. Um fator a ter em conta e que deve estar sempre
Risco
presente

As aquisi¢Bes, sejam elas de materiais ou m&o de obra
Procurement . )
tém de ser tidas em conta e planeadas

Perceber as expectativas e o impacto que as partes
Stakeholders .
podem ter no desenrolar da producdo do bem

No final, antes de aceita¢do ou ndo da encomenda é
Integracéo efetuada a jungdo de todas as partes para efetuar a
tomada de decisdo

Tabela 1 - Paralelismo entre as areas de conhecimento do PMBOK® e o processo da industria
Fonte: Elaboracéo Propria

E assim possivel perceber que as areas de conhecimento, em fungdo das
especificidades dos projetos e dos ambientes onde sdo desenvolvidos, estdo presentes na
indUstria metallrgica.

Efetuando, agora, um resumo dos conceitos onde assenta as boas praticas de gestéao
de projetos, através da Tabela 2, é possivel compreender o elencar da informacédo atras
mencionada, podendo-se, assim, identificar em que grupo de processo e a que area de

conhecimento diz respeito cada processo.
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Grupos de processo

Areas de _
. L _ Monitorizagao
conhecimento Iniciacao Planeamento Execucao Encerramento
& Controlo
- Monitorizar e
- Gerir e controlar o controlar o trabalho
~ - Desenvolver o - Desenvolver o plano | trabalho do projeto; do projeto; - Encerar o
Integragao 5 . . . .
termo de abertura. de gestdo do projeto. - Gerir o conhecimento - Executar o projeto ou fase.
do projeto. controlo integrado
das alteracdes.
- Planear a gestédo do
ambito;
- Validar o ambito;
~ . - Recolher os
Ambito o - Controlar o
requisitos;
ambito.
- Definir o ambito;
- Criar a WBS.
- Planear a gestdo do
cronograma;
- Definir as atividades
- Sequenciar as
- Controlar o
atividades;
Tempo ) cronograma do
- Estimar a duragéo .
- projeto.
das atividades;
- Desenvolver o
cronograma do
projeto.
- Planear a gestao
dos custos;
. - Controlar os
Custo - Estimar os custos;
. custos.
- Determinar o
orgamento.
. - Planear a gestdo da - Controlar a
Qualidade ) - Gerir a qualidade. )
qualidade. qualidade.
- Planear a gestao .
- Adquirir os recursos;
dos recursos. . - Controlar os
Recursos - Desenvolver a equipa;

- Estimar a atividade
dos recursos

- Gerir a equipa.

recursos

Comunicagao

- Planear a gestdo da

comunicagéo.

- Gerir as

comunicagdes.

- Controlar as

comunicagdes.

- Planear a gestéo do
risco;

- Identificar os riscos;
- Efetuar a andlise

qualitativa dos riscos;

- Implementar resposta

- Monitorizar os

Risco o ) ]
- Efetuar a andlise aos riscos. riscos.
quantitativa dos
riscos;
- Planear as
respostas aos riscos.
- Planear a gestao - Executar as - Controlar as
Procurement L o o
das aquisicoes. aquisicoes. aquisicoes.
N - Planear o - Geriro - Controlar o
- Identificar os ) ) )
Stakeholders comprometimento comprometimento dos comprometimento

stakeholders.

dos stakeholders.

stakeholders.

dos stakeholders.

Tabela 2 - Mapeamento dos grupos de processo, areas de conhecimento e processos da gestéo de
projetos
Fonte: Adaptado do PMI (2017)
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Na Tabela 2 é possivel observar, que € no grupo de processo do planeamento que se
situam a maior parte dos processos, de acordo com Obrutsky (2016), o foco do PMBOK® é
finalizar, no inicio do projeto, todos os processos do planeamento e s6 depois iniciar o
desenvolvimento do produto ou servigo.

Na area de conhecimento da integra¢@o o primeiro processo é o termo de abertura do
projeto, que de acordo com o PMI (2017) é a autorizacéo para a existéncia do projeto, o segundo
processo desta area de conhecimento € o desenvolvimento do plano integrado da gestao de
projeto, e de acordo com o PMI (2017) é o plano de integrar todos os planos anteriormente
elaborados no grupo de processo do planeamento. A razdo da agregacéo de todos 0s processos
realizados no planeamento e vertido num Unico documento é de acordo com o PMI (2017) a
existéncia de uma base formal e escrita de todo o trabalho do projeto.

ApoOs listadas e explicadas todas as areas de conhecimento da gestdo de projetos,
importa salientar quatro &areas porque sédo estas que compdem uma das imagens mais
conhecidas e importantes da gestdo de projetos, séo elas o &mbito, tempo, custo e qualidade.
Estas quatro &reas de conhecimento formam o triple constraint, este conceito € muito conhecido

no seio da gestao de projetos, como a Figura 6 o representa.

Tempo

Qualidade

Custo Ambito

Figura 6 - Triple Constraint
Fonte: Adaptado do PMI (2017)

Os constrangimentos estdo presentes em todos os projetos, a Figura 6 representa as
restricdes a ter em conta como base para alcangar o sucesso do projeto. De forma a atingir o
sucesso, 0s projetos, devem ser concluidos dentro do tempo, dentro do custo e devem cumprir
tudo o que esta definido no &mbito, no entanto, e com base em Winter e Szczepanek (2008) de
uma perspetiva de criacdo valor este triangulo foi reformulado para incluir a restricdo que ajudara
a criar valor nos projetos, talvez a mais importante para o cliente: a Qualidade.

Ao agregar a qualidade, o projeto, passa ndo apenas a ter o foco na producgéo do servi¢co
ou bem, mas também na qualidade do servigo prestado, alcangando assim as expectativas do
cliente, desta forma € possivel acrescentar valor aos produtos e servi¢cos produzidos com base

em projetos.
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Segundo Laursen e Svejvig (2016) o conceito de criagdo de valor € complexo e
multifacetado, para Bowman e Ambrosini (2000), a criacdo de valor depende da quantidade
relativa de valor que é subjetivamente percebida pelo comprador e essa quantidade relativa de
valor traduz-se na vontade do comprador em trocar um valor monetario pelo valor recebido. No
fundo trata-se de uma andlise de custo beneficio.

De acordo com Matinheikki, Artto, Peltokorpi, e Rajala (2016) o projeto esta ligado ao
ambiente e aos objetivos essenciais dos stakeholders, sabendo que as partes interessadas tém
como objetivo criar valor para organizacdo que representam faz sentido, segundo Morris (2013)
elaborar um alinhamento bem sucedido entre os objetivos dos stakeholders e a definicdo do
projeto para existir a criagdo de valor ambicionada pelas partes, segundo o mesmo autor o gestor
de projetos serve o cliente procurando a¢6es que acrescentem valor ao projeto.

E assim possivel que na industria metallrgica a criagéo de valor ocorra de forma mais
significativa quando organizada através de projetos, e quando os mesmos sdo bem definidos e

alinhados.

2.4 — A Gestao de Projetos nas Organizagoes

A industria transformadora em func@o das suas especificidades, tais como, os bens
produzidos, serem Unicos e com requisitos singulares, € uma das &areas onde a gestdo de
projetos, quando utilizada de forma correta, podera ser um input valioso, de forma a que os
projetos alcancem o sucesso. De acordo com Salazar-Aramayo, Rodrigues-da-Silveira,
Rodrigues-de-Almeida, e De Castro-Dantas (2013) o sucesso dos projetos aumenta as vendas,
reduz os custos, aumenta a qualidade e aumenta, também, a satisfacao dos clientes. Os inputs
fornecidos pela gestdo de projetos sdo essencialmente, e de acordo com 0s mesmos autores,
orientacbes para gerir as atividades do projeto. E assim possivel observar, que o sucesso dos
projetos é uma via para a organizagao alcancar o sucesso.

A gestao de projetos, de acordo com Gorog (2011), € largamente utilizada na indUstria.
E aplicada ndo apenas na gest&o de projetos individuais, mas também, na gest&o de portefélios.
Assim, a gestdo projetos, quando implementada, é uma ferramenta que além de ajudar a
alcancar o sucesso dos projetos individuais, podera também ajudar a que os objetivos desses
projetos estejam alinhados de forma a contribuir para o sucesso da organizacao.

De acordo com Cooke-Davies e Arzymanow (2003), a procura por gestores de projeto
cresceu rapidamente na inddstria. Com base num artigo desenvolvido por Wirth (1996) os
profissionais da gestéo de projetos tém reconhecimento e oportunidades de emprego nos setores
da construcao, aeroespacial, defesa, farmacéutico, sistemas de informacéo e na industria
transformadora, atualmente este interesse mantém-se, devido ao facto de, segundo Schumann
et al. (2014), a complexidade da procura de pessoal especializado s6 poder ser garantida pela
aplicacéo e adaptacéo do método de gestédo de projetos.

Recorrendo agora a introducao deste trabalho, a industria metalrgica, de forma implicita

ou explicita trabalha numa 6tica de gestéo de projetos. Seguindo a mesma linha de raciocinio
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estas organizacdes tém todas as condi¢cdes para serem enquadradas nas PBF’s. As PBF’s séao
organizagfes que conduzem a maioria das suas atividades como projetos, (PMI, 2013). Neste
tipo de organizagdes a maioria dos produtos séo feitos a medida dos clientes, (Ajmal & Koskinen,
2004). As PBF’s, aparecem devido a necessidade de entregar aos clientes sistemas grandes e
complexos. Esta caréncia levou a que as organizacfes adquirissem as competéncias
necessarias de forma a satisfazer as necessidades dos clientes. As competéncias adquiridas
permitem, ainda, segundo Artto et al. (2015), fornecer solucfes cada vez mais abrangentes que
consistem em produtos, sistemas de producao e servi¢os.

As organizag8es enquadradas no conceito de PBF’s apresentam varias vantagens ao
nivel da integracdo, da comunicacdo e do foco no projeto, (PMI, 2013). As vantagens
mencionadas pelo PMI ao nivel da integracdo dizem respeito ao facto de toda a estrutura da
empresa estar focada no projeto, esse foco leva a que os objetivos da empresa sejam 0s
objetivos do projeto, pelo menos durante a sua execug¢do. As vantagens que advém ao nivel da
comunicacdo dizem respeito ao facto de a empresa adotar estratégias que proporcionem a
comunicacao entre todos os stakeholders ligados ao projeto, facilitando assim a convergéncia
entre as partes. Ao implementar as estratégias que possibilitam a organizacdo alcancar as
vantagens atras mencionadas a organizacao estara direcionada ao projeto, e consequentemente
0 seu foco serd sempre o projeto.

Fazendo agora uma ligagdo entre 0s conceitos abordados desde o inicio deste
subcapitulo e a indUstria metaldrgica, o facto de o sucesso dos projetos levar ao crescimento das
empresas que os desenvolvem Salazar-Aramayo et al. (2013) indica que a adoc¢do das boas
praticas nas empresas que fabricam maquinas para a inddstria extrativa e para a construcao
levara, a longo prazo, ao crescimento da empresa. Ao adotar formalmente estas praticas a
empresa ira comecgar a desenvolver a sua atividade orientada a projetos e consequentemente
estara enquadrada nas PBF’s. No entanto para a empresa passar a laborar numa ética de gestéao
de projetos €, primeiramente, necessario que a empresa passe por um processo de
implementacdo das ferramentas e técnicas de gestdo de projetos. Para tal, é essencial uma
avaliacdo a organizacao, no sentido de perceber quais as praticas de gestédo de projetos que ja
se encontram implementadas, e partindo desse ponto desenvolver a organizagdo até ao nivel de
maturidade desejado.

A avaliagao atras mencionada, podera ser levada a cabo com base no OPM3®. No ponto

seguinte sera abordado o tema e explicado o seu funcionamento.
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2.5 — A Maturidade na Gestao de Projetos

2.5.1 — Introducgéao

A maturidade, segundo Andersen e Jessen (2003), é a qualidade ou estado de estar
maduro, a maturidade nos projetos significa que a organizacao esta em perfeitas condicdes de
lidar com os projetos. Aplicar o conceito de maturidade a uma organizacao significa que a mesma
esta em perfeitas condic6es de alcancar os seus objetivos, (Andersen & Jessen, 2003). Se
adicionarmos a maturidade nos projetos, e segundo os mesmos autores, surge o OPM3 ®, como
uma ferramenta que avalia a maturidade da organizagdo e que a ajuda a alcancar os seus
objetivos através da gestdo de projetos. Para Ofori e Deffor (2013), a maturidade na gestéo de
projetos € o desenvolvimento progressivo de uma metodologia e estratégias da gestdo de
projetos em toda a empresa.

No entanto hd uma questao que se coloca: “Como é que o investimento na introducao
de uma metodologia de gestéo de projetos se justifica de uma perspetiva econémica?” (Lappe &
Spang, 2014:603) Para Ibbs e Reginato (2002) as organizacdes com elevado nivel de maturidade
na gestdo de projetos, melhoram o seu desempenho, o que conduz ao sucesso dos mesmos.
Para Salazar-Aramayo et al. (2013) o sucesso dos projetos ajuda no aumento das vendas e a
reducdo dos custos. Ibbs e Reginato (2002) defendem que um nivel elevado de maturidade leva
a que a gestao de projetos possua custos menores na fase de implementagédo, ao invés do que
acontece com organiza¢fes que possuem um nivel de maturidade mais baixo. Ja para Farrokh
e Mansur (2013) existe uma forte correlacdo entre a gestao de projetos eficiente e as vantagens
competitivas das organizacdes, essa vantagens competitivas, muitas vezes advém de uma
gestdo de projetos em estado mais maduro.

Segundo Cooke-Davies e Arzymanow (2003); Silva, Tereso, Fernandes, e Pinto (2014)
0 conceito de maturidade nasceu com o Total Quality Management. O primeiro modelo de
avaliacdo de maturidades foi criado no Estados Unidos da América, e estava direcionado para o
desenvolvimento de software, posteriormente, o Software Enginnering Institute, desenvolveu o
Capability Maturity Model (CMM), (Cooke-Davies & Arzymanow, 2003; Silva et al., 2014), desde
entdo foram criados varios modelos. O modelo referido anteriormente, o CMM, deu origem ao
Capability Maturity Model Integration (CMMI), que, ao contrario do modelo que Ihe deu origem,
pode ser aplicado em qualquer setor (Silva et al., 2014). Outro dos modelos de avaliagédo
existente é o Project Management Maturity Model (PMMM), este modelo, segundo Bouer &
Carvalho (2005) tem por base os processos abordados no PMBOK®. O PMMM, contem cinco
niveis, o primeiro debrucasse sobre uma linguagem comum, que permita uma boa compreensao
da terminologia e dos conhecimentos basicos da gestédo de projetos, o segundo nivel analisa os
processos comuns, o terceiro nivel aborda a necessidade da organizagdo centrar os seus
processos numa metodologia de gestdo de projetos, o quarto nivel concentra-se na necessidade
de alimentar a vantagem competitiva adquirida, através do benchmarking, o quinto nivel avalia a
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utilizagcéo das informacdes recolhidas no benchmarking no melhoramento dos processos (Fuad
Bay, Skitmore, & Martin Skitmore, 2005).

Outra ferramenta para avaliar a maturidade € o Project Framework, esta, tem como
principal objetivo o melhoramento continuo da gestdo de projetos através da integracdo de
pessoas, processos e tecnologias (Juca Junior, Conforto, & Amaral, 2010). Este modelo, o
Project Framework, procura identificar as forcas e as fraquezas da organizacdo nos processos
da gestdo de projetos, definindo um plano de formacdo de forma a que a organizacdo seja
orientada a projetos, alcancando resultados mais previsiveis e mantendo uma melhoria continua
dos processos (Juca Junior et al., 2010).

O Berkeley Project Management Maturity Model, apresenta, sequencialmente, 0s passos
para alcancar melhorias incrementais nos seus processos de gestdo de projetos (lbbs &
Reginato, 2002a). Este modelo é composto por cinco niveis, o primeiro o nivel Ad-hoc, o segundo
o Planned, o terceiro o Managed at Project Level, o quarto Managed at Corporate Level e 0 quinto
€ o Learning. Este modelo leva a que organiza¢Bes funcionais se tornem em organizagfes
orientadas a projetos (Ibbs & Reginato, 2002a) .

Apesar de existirem varios modelos de avaliacdo de maturidade, de acordo com Kerzner
(2001) todos tém algo em comum, a finalidade de fornecer uma estratégia para planear,
desenhar, implementar e melhorar a gestéo de projetos.

Apesar de toda a investigacdo em torno da maturidade das organiza¢fes, ndo existe
nenhuma organizagéo totalmente madura* na gestéo de projetos, no entanto na perspetiva de ,
Andersen e Jessen (2003) faz sentido falar em graus de maturidade e medir ou caracterizar a
maturidade de uma organizacao porque, segundo Backlund, Chronéer, e Sundqvist (2014), nas
organizagfes com niveis de maturidade na gestéo de projetos mais elevados, é expectavel, que
tenham mais sucesso em termos de eficicia e eficiéncia dos projetos, conseguindo assim
vantagens competitivas no mercado. Para alcangar essas vantagem competitivas, € necessario
dotar a organizacdo com os métodos e meios, e implementar as atividades do projeto, (Kwak,
Sadatsafavi, Walewski, & Williams, 2015), nesse sentido os modelos de maturidade, séo
ferramentas estratégicas para identificar areas a melhorar e priorizar as ag¢6es de melhoria,
(Kerzner, 2001).

De acordo com Backlund et al. (2014), os modelos de maturidade sdo importantes nas
organizagfes orientadas a projetos para alcangar mais eficacia e eficiéncia. Como vimos até
agora, neste trabalho, a indlstria metalldrgica, nhomeadamente as empresas que fabricam
maquinas para a indUstria extrativa e para a construcdo, sdo organizacdes que trabalham numa
Gtica de projeto, seja de modo formal ou informal, assim, é possivel sugerir que os modelos de
maturidade s&o importantes para as empresas que fabricam maquinas para a industria extrativa

e para a construcéo.

4 Uma organizagdo totalmente madura €, segundo Andersen e Jesse (2003), uma organizagao
completamente capacitada para gerir projetos.
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2.5.2 — Organizational Project Management Maturity Model - OPM3®

Por definicdo o OPM3® é uma ferramenta que fornece uma forma de alcancar a
estratégia da organizacao, através de portefélios, programas e projetos e ajuda a tornar mais
eficaz a utilizacdo do capital humano através do desenvolvimento das competéncias de
portefdlio, programas e projetos dos seus recursos, (PMI, 2013). Segundo Bento (2016) € um
modelo que guia as organiza¢des ao encontro de solu¢bes que visam suprir a lacuna entre a

estratégia e a realizagéo dos seus projetos.

Estratégia Organizacional e Objetivos

Portefélio, Programas e Projetos

Figura 7 - Relacéo entre o OPM e a estratégia da organizacéo
Fonte: Adaptado de PMI (2013)

A Figura 7 vai ao encontro da definigdo atrds mencionada, no sentido em que, o OPM3®
€ o suporte dos objetivos e da estratégia da organizagdo, que por sua vez sustentam a missao
da organizacdo. A misséo ira levar a organizacéo a alcancar a sua visdo. Desta forma podemos
dizer que 0o OPM3® pode ser a base do sucesso da organizagéo.

Este modelo inclui ferramentas e métodos que permitem a avaliacdo continua, técnicas
de diagnéstico que identificam potenciais problemas e deficiéncias com os projetos, bem como
as melhorias a implementar, (Silva et al., 2014).

Este standard beneficia organizac6es de diferentes tipos, dimensfes, complexidade e
localizacBes geogréficas. E um suporte para as organizagdes independentemente da idade das
mesmas, da sua maturidade ou de outros fatores organizacionais, (PMI, 2013). O OPM3® ajuda
na melhoria da competitividade e lucro da organizagéo, (PMI, 2013).

Segundo o PMI (2013), a aplicacdo deste método traz beneficios as organizacdes,
alguns deles sao:

e Uma maior participacdo no mercado;

e Melhoramento da sua vantagem competitiva;

e Melhoramento na retencédo e satisfacdo dos clientes;

e Melhoramento do tempo de comercializacéo;
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e Aumento da produtividade;

e Eficiéncia operacional;

e Entregas previsiveis;

e Reducdo dos custos e do retrabalho;

¢ Uma ligacéo forte entre a estratégia e a execugao.

Para alcancar as vantagens mencionadas, e outras que poderdo advir da aplicacao do
OPM3®, a organizacao tera de passar por um processo de comparacao das suas atividades com
as melhores praticas na gestao de projetos, (Silva et al., 2014). Para poder aplicar este processo
€ necessario que a organizagdo manifeste interesse na mudancga, pois s6 assim, podera aceitar
as alteragGes que irdo ser sugeridas com vista a alcancar o nivel de maturidade desejado.

Na literatura existem autores que se debrugam sobre 0s aspetos menos positivos e sobre
as dificuldades de implementar um modelo de maturidade numa organiza¢do. Segundo Hillson
(2003) este modelo € uma estrutura abrangente e complexa, o que dificulta a sua aplicacao.
Outro dos aspetos, considerados por alguns autores como barreira & sua implementagéo é o
facto de o OPM3® ser uma ferramenta que se debruca sobre processos que séo efetuados por
pessoas, segundo Medina e Medina (2014), os processos que dependem da interacdo de
individuos podem ser dificeis de quantificar, o que leva, de acordo com Kwak et al. (2015), a que
os resultados da avaliagdo variem em funcdo do contexto em que séo aplicados e da perspetiva
do avaliador. Assim e segundo Andersen e Jessen (2003), medir a maturidade € geralmente
mais subjetivo do que objetivo, no entanto faz sentido, segundo os mesmos autores, falar em
graus da maturidade e medir e caracterizar a maturidade de uma organizacéo, pois como j& foi
referido anteriormente organiza¢cdes com graus de maturidade mais elevados obtém, segundo
Ibbs e Reginat (2002), melhor desempenhos nos seus projetos.

O processo do OPM3® é composto por trés partes distintas sdo elas as areas de
atuacao, o ciclo e o processo do OPM3 que é composto por inputs, técnicas e ferramentas e 0s

outputs, (PMI, 2013), estas trés partes sdo apresentadas através da Figura 8.
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Ciclo de Aplicacao

. Processo do OPM3
Areas de

Atuacao
Ferramentas

T Saidas
e Técnicas

Entradas

Figura 8 - Viséo geral da estrutura do OPM3®
Fonte: Adaptado do PMI (2013)

Considerando a Figura 8 e comecando pela analise das areas de atuagdo, as mesmas
representam o conhecimento prético e as habilidades necessérias que devem ser aplicadas para
realizar a aplicacéo, bem sucedida, do OPM3®, (PMI, 2013). As areas de atuac¢éo sédo compostas
em trés grupos:

e Governance, risk and compliance (GRC): é a area onde se estabelece o plano para
efetuar a avaliacdo que se ird focar nas praticas organizacionais que estdo relacionadas,

e afetam, o governo da organizagéo, a gestdo do risco e a conformidade

¢ Delivery and benefits management: ira focar-se no que é necessario para executar, com
sucesso, o plano de trabalho do OPM3®,
e Organizational change. ir4 estar focada no impacto que as alteracdes sugeridas pela

utilizac@o do modelo OPM3®, teréo na organizacao, (PMI, 2013).

De referir que todas as areas de atuagéo incorporam processos que Sao Compostos por
Entradas, Ferramentas e Técnicas e Saidas. Estes processos sdo desenvolvidos em diferentes
momentos na avaliacdo. De acordo com o OPM3 o0s processos estdo organizados em grupos
sendo desenvolvidos um pouco mais adiante neste trabalho (ponto 2.5.3 — Grupos de processo
do OPM3®).

Outro conceito relevante para o presente estudo € o ciclo da aplicagcdo do OPM3®, o

mesmo é representado através da Figura 9.

26



Preparar a avaliagdo
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Y

e Jezi|e®
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. Plano de melhorias
melhorias

Figura 9 - Ciclo da aplicacdo do OPM3®
Fonte: Adaptado do PMI (2013)

O comeco do processo ocorre ha aquisicdo de conhecimento, onde é preparada a
avaliacdo. Posteriormente, a mesma € executada em funcdo dos resultados, e j4 dentro da
gestdo das melhorias, ser4 elaborado um plano de melhorias e as mesmas serdo
implementadas. ApOs a sua implementacdo o processo deverd ser repetido e observado o
impacto que as alteracdes introduzidas tiveram na maturidade que a empresa apresenta, ou seja,
0 processo deverd ser repetido até se alcangar o nivel de maturidade desejado pela organizagao.

Segundo o PMI (2013) o ciclo de aplicagdo do OPM3® s&o grupos de processos
necessarios a implementacdo do modelo de avaliacdo de maturidade. Os grupos dentro deste
ciclo séo trés, a aquisicao do conhecimento, a realizacdo da avaliacéo e a gestdo das melhorias.
Estes trés grupos contém processos no seu interior, de referir que estes grupos de processo e
0s processos serdo explicados mais a frente neste trabalho.

O processo do OPM3® assenta em inputs, ferramentas e técnicas e outputs, estes
elementos estdo incorporados nos processos distribuidos pelos grupos de processo acima
referidos, ou seja, existe uma ligacéo transversal entre todos os elementos constantes da figura
9 no sentido de gizar uma implementacao e utilizacdo do modelo, com vista a obtencéo do grau
de maturidade desejado pela organizacéo.
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De uma forma resumida, e segundo Silva et al. (2014), o OPM3® é uma ferramenta
produzida e dirigida a todo o tipo de organizacbes, com o objetivo de identificar o nivel de
maturidade dos seus projetos e as praticas estabelecidas pelos gestores de projetos, tendo como

base de comparacgdo as melhores praticas, reconhecidas e mundialmente aceites.
2.5.3 — Grupos de processo do OPM3®

2.5.3.1 — Aquisi¢do de conhecimento

Este grupo de processo engloba os processos de perceber o OPM3®, perceber a
organizacéo e avaliar a disposi¢éo para a mudanca, (PMI, 2013). Estes processos sdo essenciais
gquando se inicia um processo de avaliacdo de maturidade. Quem vai liderar o processo devera
entender o OPM3®, entender a organizacdo, perceber como o OPM3® ira ajudar a organizagéo,
como a vai influenciar e ser4 sempre essencial perceber se a organizacdo tem predisposicao
para a mudanca, perceber que tipo de alteracbes serdo bem aceites e quais ndo terdo
recetividade.

O processo de aquisicdo de conhecimento € subdividido em trés subprocessos:

(1) Perceber o OPM3®: antes de iniciar o processo, 0s elementos responséaveis pela
avaliacdo e pela organizacao, deverdo adquirir o conhecimento necessério para a aplicacdo do
OPM3®, ao perceber o modelo, é construida uma consciéncia do valor da sua aplicagdo, (PMI,
2013). Este processo, como todos os outros neste standard, é suportado por inputs, ferramentas
e técnicas e outputs.

(2) Perceber a organizacdo: esboco do conhecimento anteriormente adquirido para
aplicar o OPM3®. E uma combinag&o de habilidades como o conhecimento da inddstria, cultura,
ferramentas e a estratégia para a preparacdo da avaliacao, (PMI, 2013). Estas habilidades sao
adquiridas no processo anterior. Este processo terd, necessariamente, de incluir reunides com a
gestdo de topo para perceber a estratégia da organizacao e a sua dire¢édo, (PMI, 2013).

(3) Avaliacdo da disposicao para a mudanca. Este processo estabelece a disposicéo e
a capacidade da organizagéo para a mudanga. Se a organizagao tiver uma baixa disposi¢do para
a mudanca, provavelmente ir4 existir resisténcia a utlizacdo do modelo de avaliagdo de
maturidade, (PMI, 2013), visto que o OPM3® é uma ferramenta que ajuda a melhorar a gestao
de projetos nas organizacoes, (PMI, 2013), e a melhoria implica mudancas. A avaliagdo devera
ser efetuada individualmente e & organizagéo, (PMI, 2013).

Tal como referido anteriormente, todos 0s processos Sd80 compostos por inputs,

ferramentas e técnicas e outputs.
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2.5.3.2 — Realizar a avaliacdo

Este grupo de processo descreve 0s processos necessarios para planear, com sucesso,
0 ambito e a conducéo da avaliagio do OPM3®. E estruturado de forma que a avaliacio esteja
alinhada com areas de atuacéo e o ciclo de aplicacdo do OPM3®. Este, engloba os processos
de estabelecer um plano para a avaliacdo, a definicdo do ambito, a realizacdo da avaliagéo e o
inicio da mudanca, (PMI, 2013).

(1) O primeiro processo € a realizagdo do planeamento, neste a organizacéo e o
responsavel pela avaliagéo deverao trabalhar em conjunto para efetuar o planeamento, antes de
iniciar a avaliacdo. Este processo transforma os objetivos, a performance da organizacao, a
posicéo do mercado e qualquer outro tipo de informagdo, num plano de avaliagédo, (PMI, 2013).
Esta avaliacdo devera ser preparada de forma a melhorar a performance do negécio. Este
processo devera, ainda, conter estimativas dos custos, identificacao dos riscos, identificacdo dos
principais stakeholders e uma avaliacdo da equipa, (PMI, 2013).

(2) Seguidamente temos a definicdo do ambito, e segundo o PMI (2013), é neste
processo que se determina o quem, o qué, o onde, o quanto e até onde deverd ir a avaliacéo.
Ao definir o &mbito, esta a ser delimitado o que esta e o0 que néo esté incluido na avaliagdo. Esta
definicdo servira de base a construcdo do cronograma, ao orgcamento e ao planeamento dos
recursos humanos, (PMI, 2013).

(3) A realizacdo da avaliacéo é o terceiro processo, e € aplicado quando a equipa avalia
a organizacao, tendo por base o ambito, anteriormente definido. Inclui reunides de arranque,
revisdes dos documentos, entrevistas, anélise de dados e no final a criagéo de um relatério (PMI,
2013). Neste relatorio devera constar a avaliacdo da organizacdo, tanto em termos de avaliagao
de maturidade, em termos gerais, como a avaliacdo da maturidade de cada area de
conhecimento, cada grupo de processo e cada processo da metodologia da gestao de projetos,
este mesmo relatorio deverd ter os documentos recolhidos ao longo da avaliagdo que suportam
a mesma, (PMI, 2013).

(4) Por fim, temos o processo de iniciagdo da mudancga, que se inicia com uma andlise
dos dados do relatdrio elaborado no processo anterior, esta analise ir4 dar & equipa e aos
stakeholders uma proposta de melhorias a implementar. Neste momento, o responséavel pela
avaliacdo terd de ter em consideracdo os outputs resultantes do processo onde é avaliada a
disposicdo para a mudanca, (PMI, 2013). Quando sao sugeridas alteracdes nas organizacgdes é
preciso ter em consideracdo o impacto que as mesmas terdo nos recursos humanos da
organizagdo e a sua aceitabilidade a mudancga, porque, de acordo com o (PMI, 2013), as pessoas
ndo gostam da mudanca, resistem-lhe e tém resposta diferentes perante a mudanca. Segundo
Almada e Policarpo (2016) a resisténcia ocorre porque os individuos tém tendéncia natural a
manter o status quo em que se encontram, pois é uma situacdo mais confortavel. Além disso,
pesquisas sobre 0 assunto reportam que qualquer iniciativa de mudanca tem alto potencial de

insucesso se os funcionarios ndo estiverem propensos a mudar, (Seijts & Roberts, 2011), dai ser
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necessario o conhecimento profundo da organizagdo e dos individuos que a comp&em, para

assim os comprometer com a mudanga que a organizacao pretende levar a efeito.

2.5.3.3 — Gestao da melhoria

Este grupo de processo descreve 0s processos que transformam os resultados da
avaliacdo num plano de melhorias. Este plano devera ter em consideracdo o contexto
organizacional, (PMI, 2013). Dentro deste grupo encontram-se cinco processos:

1 - A criag8o de recomendacdes;

2 - Selecionar as iniciativas;

3 - Implementar iniciativas de melhoria;
4 - Medir os resultados;

5 - Gerir a mudanca.

(1) O primeiro processo € a criacdo de recomendacdes, que consiste na producéo de
estimativas de custos e esforcos necessérios para implementar as melhorias. Este abrange,
ainda, a identificacdo das &reas da organizacdo que deverdo ser afetadas pelas melhorias. O
responsavel pela avaliagdo ira sugerir alteracdes, que vao ao encontro dos niveis de maturidade
desejados pela organizacéo, (PMI, 2013).

(2) ApOs a criacao de recomendacbes deverdo ser selecionadas as iniciativas, sendo
este 0 segundo processo, devera ser tragado um grupo de iniciativas, retiradas das best
practices, que deverdo ser implementadas por forma a atingir os objetivos tracados no inicio do
processo de avalia¢éo, (PMI, 2013).

(3) Posteriormente, serdo implementadas as iniciativas de melhoria, terceiro processo.
Este representa a execucdo das best practices selecionadas no processo anterior. Estas
iniciativas deverdo ser implementadas pela organizagdo como uma série de projetos, programas
ou portefélios, (PMI, 2013).

(4) O quarto processo é a medicao dos resultados, 0 mesmo passa pela monitorizagao
e controlo das iniciativas implementadas, tendo como objetivos as metas definidas no principio
da avaliacdo. O responséavel pela avaliacdo devera recolher informacdes sobre as respetivas
iniciativas. Este processo devera ser efetuado com o acompanhamento e participacdo de toda a
estrutura, de forma a possibilitar um ponto de situacao claro a todos os stakeholders, (PMI, 2013)

(5) Por ultimo este grupo de processo incorpora a gestdo da mudanca, porventura, sera
0 processo com maior importancia em todo o processo, visto que a mudanca implica alteracfes
e como tal as alteracdes ter@o de ser aceites pelas pessoas, (PMI, 2013). Uma gestéo eficaz da
mudanca implica, ndo apenas perceber o estado da organizagdo no inicio e no fim do processo,

mas também perceber como efetuar as alteragdes com sucesso, (PMI, 2013).
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2.5.4 — Facilitadores Organizacionais

Depois de percorridos todos 0s grupos de processos e todos 0s processos que compdem
o ciclo de aplicacdo do OPM3®, chega-se a fase de repetir 0 processo. Esta repeticdo devera
ser efetuada tantas vezes quantas as necessarias para atingir as metas definidas no inicio do
processo. Por metas entenda-se o nivel de maturidade que a organizacéo deseja alcangar.

Apresentado o modelo OPM3®, onde foram revistas todas as areas de atuacéo, grupos
de processos e processos, recorremos agora a Tabela 3, na qual esta a sintese dos conceitos

abordados no que diz respeito ao OPM3®.

Areas de atuagéo

Governance, risk and Elaborar o )
) Entender o OPM Medir os resultados
compliance planeamento
L Criar
Definir o &mbito .
recomendacdes

Delivery and benefits Entender a Selecionar as
management Organizagdo iniciativas

Conduzir a avaliacéo

Implementar as

melhorias
o Avaliar a
Organizational ) L o )
predisposicéo para a Iniciar a mudanca Gerir a mudanca
Change
mudanca

Tabela 3 - Mapeamento das areas de atuagdo, grupos de processo e processos do OPM3 ®
Fonte: Adaptado do PMI (2013)

Este standard, além de analisar a maturidade avalia também os facilitadores
organizacionais, estes, sao constru¢des sociais que compreendem mais do que um elemento da
governacao, (Muller, Pemsel, & Shao, 2015), sdo préticas estruturais, culturais e tecnoldgicas e
de recursos humanos que podem ser alavancados para apoiar e sustentar a implementacéo das
melhores praticas, (PMI, 2013).

Um facilitador, em contexto de saude, é definido como aquele que d& o poder, forca ou
competéncia suficiente para o propésito, aquele que torna eficiente ou capaz, (Miller, Pemsel, &
Shao, 2014). Ao efetuar um paralelismo com a gestdo de projetos, os facilitadores tém como
missao capacitar os membros da organiza¢do para a gestédo de projetos, ou seja, 0 seu propésito,
indo assim ao encontro das ideias dos autores, que defendem que num contexto organizacional
um facilitador € um conjunto geral de atividades organizacionais que afetam positivamente a
criacdo de conhecimento. Ao afetar positivamente a criacdo de conhecimento, os facilitadores
organizacionais, possuem um importante papel na avaliacdo da maturidade e na definicdo dos
niveis que a organizacao deseja alcancgar, pois sera através, dos mesmos, que a organizacao ird

partilhar o conhecimento.
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Na Figura 10, estdo enumerados os 18 facilitadores organizacionais que sdo avaliados

e assim contribuem para a avaliagdo da maturidade de uma organizagao.

Facilitadores Organizacionais

Benchmarking

Gestdo das competéncias

Governo

Avaliacdes de desempenho individuais

Gestao de conhecimento

Sistemas de gestéo

Comunidade de gestéo de projetos na organizagao
Metodologia de gestéo de projetos na organizacéo
Politica e visdo de gestdo de projetos na organizacao
10. Praticas de gestdo de projetos na organizagao

11. Técnicas de gestdo de projetos na organizacao

12. Estrutura organizacional

13. Métricas de gestao de projetos

14. Formacdo em gestdo de projetos

15. Critérios de sucesso dos projetos

16. Alocacdo de recursos

17. Sponsorship

18. Alinhamento estratégico

Figura 10 - Facilitadores Organizacionais
Fonte: Adaptado do PMI (2013)

© NG MWNE

Tal como referido anteriormente os facilitadores permitem apoiar e sustentar a
implementacdo das melhores préaticas. O OPM3® apresenta dois tipos: as dos facilitadores
organizacionais, que se encontram fora dos dominios dos projetos, programas e portefélios e
que dizem respeito aos aspetos culturais e ambientais da organizacdo; e as pertencentes ao
dominio do portefélio, do programa e dos projetos que estdo ligadas aos niveis de maturidade,
(PMI, 2013). Em funcao dos resultados obtidos na avaliagdo e tendo em conta o nivel de
maturidade que a organizacao pretende atingir, serdo aplicadas as melhores praticas, para
assim, satisfazer as necessidades da organizagéo.

ApOs a apresentagdo dos conceitos que suportam o OPM3®, importa fazer um breve
resumo das vantagens e desvantagens da utilizacdo deste modelo de avaliacdo da maturidade.

Como vantagens podem ser apresentadas as seguintes:

e Aproveitamento do investimento na gestdo de projetos para alcancar o0s
objetivos da organizacéo, (Backlund et al., 2014; Matassa, 2006);

¢ Melhora a capacidade da organizacao avaliar a sua maturidade, através das
melhores praticas, (Matassa, 2006);

e Este modelo demonstra quais as melhores préaticas implementadas na
organizacao, (Matassa, 2006);

e Fornece um roadmap para planear as melhorias na gestdo de projetos,
(Jagathnarayanan & Rao, 2005; Matassa, 2006);
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e Ao utilizar este modelo a organizagdo obtém conhecimentos basicos dos
fundamentos da gestéo de projetos, (Jagathnarayanan & Rao, 2005);

e Este modelo aplica-se a todas as organizac¢6es, independentemente, da sua
localizacdo, dimensdo ou area de negodcio, (Farrokh & Mansur, 2013;
Jagathnarayanan & Rao, 2005).

Por sua vez, as desvantagens, sao:

¢ Este modelo nado faz uma analise de custo/beneficio, (Jagathnarayanan & Rao,
2005);

e O facto de o quadro de avaliacdo ser abrangente e complexo pode inibir a sua
utilizacao, (Hillson, 2003);

e Para (Judgev & Thomas, 2002), os modelos de avaliacdo de maturidade séo
inflexiveis e tém dificuldade em acompanhar a mudanca.

As vantagens e desvantagens atras descritas sdo suscetiveis de criticas, no entanto,
importa referir que se trata de uma visdo global do modelo. Com esta informagédo concluimos,
assim, o Ultimo ponto do estado da arte deste trabalho.

No capitulo seguinte € feita uma caracterizacdo do setor alvo deste estudo, a
caracterizagdo serd inicialmente ao nivel nacional, e posteriormente, a mesma, ira focar-se na

Regido do Tdmega e Sousa.
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3 — Caracterizacao do Setor

3.1 — Introducao

O setor de industria metallrgica é considerado, um dos principais contribuintes para as
exportacdes nacionais, segundo a ANEME (2016), durante o ano de 2014 o setor contabilizou
13.122 milhdes de euros, o que representa 27,2% do total das exporta¢cdes nacionais. Segundo
a mesma publicacdo, no ano de 2014, o setor empregava 191 807 pessoas. Este setor é
considerado, também, como um dos principais setores de atividade econémica, compreende um
vasto conjunto de segmentos industriais que fornecem todo o setor industrial, quer o extrativo,
quer o transformador e também outros importantes setores de atividade como a agricola, a
construcgéo civil e obras publicas, (ANEME, 2016).

Este estudo, tal como foi tem sido referido ao longo do mesmo, incide sobre um grupo
restrito de organizagdes que estdo inseridas dentro da industria metalGrgica, nomeadamente as
empresas que se encontram inseridas no Classificacdo das Atividade Econémicas (CAE) 28 a
fabricac@o de méquinas e equipamentos. No entanto o estudo seréa direcionado a um grupo mais
especifico: as empresas que se encontram dentro do CAE 28, especificamente na subclasse
28920 — Fabricagdo de maquinas para a indlstria extrativa e para a construcao.

Esta industria cria produtos Unicos em funcao das necessidades de cada cliente. Estes
clientes tém especificidades Unicas devido a sua atividade, sendo as suas encomendas/projetos,
normalmente de grande dimens&o e com requisitos muito especificos. Desta forma, e segundo
Mutka e Aaltonen (2013) esta € uma &rea de negdcio onde melhor se enquadram as boas
praticas de gestdo de projetos, devido as especificacdes exclusivas de cada cliente. Tal como
defendido por Bouer e Carvalho (2005) a metodologia de gestdo de projetos € um instrumento
importante para o desenvolvimento das organiza¢des, que sofrem constantes mudancas no
desenvolvimento da sua atividade, como é o caso desta indUstria. As especificagbes e
necessidades séo diferentes de cliente para cliente, assim, a aplicagdo da metodologia de gestédo
de projetos nesta indistria faz todo o sentido, visto que estas organizacdes formal ou
informalmente, trabalham numa Gtica de gestdo de projetos, onde cada encomenda € um projeto.

No ponto seguinte serd caracterizado o setor que é objeto de estudo deste trabalho,
especificamente a fabricagdo de maquinas para as indUstrias extrativas e para a construcéo.
Posteriormente sera efetuada a caracterizacdo do setor na Regido do Tamega e Sousa, regido

gue sera considerada para o desenvolvimento do trabalho empirico.
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3.2 — Caracterizacao da subclasse fabricacdo de maquinas para as

indUstrias extrativas e para a construcao

ApOs uma breve introducdo apresenta-se a caracterizagdo do setor. Assim, sera
apresentada uma caracterizacdo da subclasse a nivel nacional, seguida da zona Norte e por fim
da regido do Tamega e Sousa.

A atividade em estudo, neste trabalho, é a fabricagcdo de maquinas para as industrias
extrativas e para a constru¢éo, no entanto importa relembrar que esta atividade é uma subclasse
de outras atividades econémicas, de forma a tornar de facil leitura todos os niveis apresentamos

a seguir uma imagem explicativa desta relacdo.

Classe

Subclasse

Figura 11 - Lista das atividades
Fonte: Adaptado de INE (2017b)

. Tal como referido anteriormente, as empresas objeto de estudo pertencem ao grande
grupo da industria metallrgica, de forma a perceber a importancia do setor na economia nacional,
recorremos agora as palavras do vice-presidente executivo da Associagdo dos Industriais
Metallrgicos e Metalomecéanicos e Afins de Portugal (AIMMAP), nas quais o dirigente assume

que “as empresas desta industria sdo as mais exportadoras de Portugal”’ e devido a esse facto
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encaram “a Europa como um mercado interno”. Esse facto contribui ainda para um “resultado
interessante na campanha de substituicdo das importacdes, decorrentes de um relativo
crescimento do mercado interno portugués” (Neves, 2016).

Como é possivel verificar, de acordo com Neves (2016), este setor reveste-se de uma
grande importancia na economia nacional, atendendo aos nimeros mencionados na entrevista:
0 sector atingiu 14.574 milh8es de euros em exportacbes em 2015, o que se traduziu num
crescimento de 5,6% comparativamente com o ano anterior (Neves, 2016).

ApG6s a apresentacdo de alguns dados referentes a industria transformadora,
apresentam-se de seguida dados referentes ao nimero de empresas, volume de negécios e
pessoas ao servico da subclasse.

A subclasse industria de fabricacdo de maquinas para a indlstria extrativa e para a
construgcdo, no ano de 2015 apresentava 63 empresas, no entanto este numero tem vindo a
decrescer ao longo dos anos, entre os ano de 2011 e 2015 verifica-se um decréscimo nestas
organizacfes de 25,9%, o que corresponde a menos 22 organizacdes, entre 2011 e 2015, (INE,
2017a), os dados atras apresentados dizem respeito aos totais nacionais.

A zona Norte apresentava, no ano de 2015, um conjunto de 27 empresas a operar nesta
subclasse, e também se verifica um decréscimo entre o ano de 2011 e 2015, de 20,6%, em
termos absolutos existe uma diminuicdo de 7 empresas, (INE, 2017a). No que diz respeito a
regido que é abordada neste estudo (Tdmega e Sousa), no ano de 2015 existiam 6 empresas,
onde a tendéncia se repete, uma vez que também nesta regido se verifica uma quebra no nimero
de organizacdes, neste caso, de 14,3%, sendo que em 2011 existiam 7 empresas, (INE, 2017a).

Pelos nameros apresentados anteriormente é percetivel que o nimero de empresas,
nestes cinco anos analisados, tem vindo a diminuir, independentemente da zona analisada. Esta
tendéncia decrescente, podera ser explicada, em parte, pela crise econémica que assolou a
Europa nos anos referidos. Segundo Alves (2015) a crise que se viveu nestes anos é o
prolongamento da crise de 2008, desencadeada pelo fim da bolha especulativa do setor do
imobiliario nos Estados Unidos da América, esta crise teve como uma das consequéncias, a
faléncia de muitas empresas.

Mais importante que saber o numero de organizacdes existentes € saber a
representatividade da regido em estudo na zona Norte e no pais, para tal é apresentada a tabela

seguinte.
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2011 2012 2013 2014 2015

N.° de Empresas na

Regido Tamega e Sousa ! ° ° ! o
N.° de Empresas no 34 32 29 29 27
Norte

N.° de Empresas em 85 77 70 66 63

Portugal

% da Regido Tamega e
20,59% 18,75% 20,69% 24,14% 22,22%
Sousa na Zona Norte

% da Regido Tamega e
) 8,23% 7,79% 8,57% 10,61% 9,52%
Sousa no total nacional

% da Zona Norte no total
do Pai 40,00% 41,56% 41,43% 43,94% 42,86%
o Pais

Tabela 4 - Percentagem de empresas na regido Tamega e Sousa na Zona Norte e no pais
Fonte: Elaboragdo Prépria
Dados: (INE, 2017a)

A Tabela 4 apresenta as percentagens da regido do Tamega e Sousa comparativamente
a regido Norte e ao pais. No que diz respeito ao peso que a regido tem sobre a zona Norte,
durante os anos aqui analisados, este valor cifra-se entre os 20 e 22%. Numa andlise
comparativa entre as regides que compdem a zona Norte podemos constatar que a regiao do
Tamega e Sousa obtém o 2.° lugar do ranking, atras da Area Metropolitana do Porto que, durante
o periodo aqui analisado, apresenta valores entre 61% e os 48%, no entanto, enquanto a regiao,
objeto de estudo, vai ganhado mais significado na zona Norte a Area Metropolitana do Porto,
vem perdendo expressao.

No que diz respeito ao volume de negdcios, ao contrario do que acontece com o niimero
de empresas, este pardmetro, ndo sofre uma queda constante. Numa andlise inicial, a nivel
nacional verifica-se que entre o ano de 2011 e 2013 ocorre um crescimento de 6,79%, no ano
de 2014 ocorre uma descida de 0,28%, relativamente ao ano anterior, j& em 2015 temos um
decréscimo do volume de negécios de 17,92%, quando comprado com o ano de 2014. No
entanto a queda que se verifica podera ser resultado da diminuicdo do niumero de empresa que
se verifica no setor, a nivel nacional, como se pode verificar na tabela anterior.

No paragrafo anterior € analisado o volume de negdécios a nivel nacional, mas é

importante perceber como o mesmo é repartido pelas regiées do pais.
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Gréfico A - Volume de negécios da fabricacdo de maquinas para as industrias extrativas e para a
construgao por zona
Fonte: Elaboracéo Propria
Dados: (INE, 2017a)

Como é visivel no gréafico anterior a zona norte é a que apresenta maior peso no volume
de negécios deste setor entre 0 ano de 2011, com 51% e os 50% apresentados em 2015, como
o gréfico demonstra nos cinco anos aqui analisados, a zona norte possui o maior do volume de
negécios em todos eles, seguida a distancia da zona centro, que se situa entre os 31 e 0s 36%,
no mesmo periodo, podemos assim dizer que a zona norte € a regido onde se concentra a
fabricac@o de maquinas para as indUstrias extrativas e para a construgéo, o que torna esta zona
importante e revelante ndo s para a subclasse, como também, para o estudo, visto que a regido
do Tamega e Sousa integra esta zona.

No que diz respeito ao crescimento desta industria os valores da zona Norte encontram-
se em linha com os dados nacionais, no periodo que compreende os anos de 2011 e 2013
verifica-se um crescimento de 20,77%, nos anos de 2014 e 2015 verifica-se um decréscimo,
relativamente a 2013, a queda é de 33,65%. Se a estes dados juntarmos o facto de a zona Norte
possuir menos de metade das organizacdes desta subclasse, é interessante perceber que
menos de metade das organiza¢cfes possuem mais de metade do volume de negdcios, podemos
estar perante uma melhor utilizacdo dos recursos? Ou perante a utilizacdo de uma metodologia
para gerir 0os projetos? Ou serdo as organizages da zona Norte de maior dimens&o? Estas
questdes séo interessantes para uma futura investigacao

Quanto a regido do Tamega e Sousa, para o0 periodo, verifica-se que, tal como nos
valores nacionais e da zona Norte, a tendéncia entre os anos de 2011 e 2013 é de crescimento
e em 2015, verifica-se um decréscimo, para o periodo de 2011 a 2013 o crescimento é de
77,10%, ja a diminuicdo que ocorre em 2015, face a 2013 o valor é de 47,33%.

Estas variagfes séo justificadas, em parte pela crise, ja mencionada anteriormente, que
assolou a Europa, o outro motivo desta diminuicdo é segundo Portugal (2018) a quebra das

vendas verificada no mercado interno, que ocorreu entre os ano de 2012 e 2015.
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De forma a sintetizar a informagéo, sobre o volume de negécios, até agora referenciada,
€ apresentada a Tabela 5. Na tabela consta também a representatividade da regiéo, aqui em

estudo, nos valores nacionais e da zona Norte.

Volume de negdcios (€) das empresas por Localizagao geografica (NUTS - 2013) e Atividade
econdémica (Subclasse - CAE Rev. 3); Anual (1)

2011 2012 2013 2014 2015
Portugal 76 473 669,00 € | 79973 796,00 € | 81665 000,00€ | 81433380,00€ | 66842 573,00 €
Norte 39060 213,00 € | 47174 296,00 € | 49940727,00€ | 43508 073,00 € | 33 133 924,00 €

Tamega e Sousa | 12568 053,00€ | 14240 394,00 € | 22258 341,00€ | SemDados | 11723 562,00 €

Percentagem de
Volume de Negécios
da Regi&o do 32,18% 30,19% 44.57% Sem Dados 35,38%
Tamega e Sousa na
zona Norte

Percentagem de
Volume de Negécios
da Regido do 16,43% 17,81% 27,26% Sem Dados 17,54%
Tamega e Sousa no
total nacional

Percentagem de
Volume de Negécios 0

da zona Norte no 51,08%

total nacional

58,99% 61,15% 53,43% 49,57%

Tabela 5 - Volume de negdécios nacional, da zona Norte e da regido do Tamega e Sousa, da subclasse
fabricacdo de maquinas para as indUstrias extrativas e para a construcdo e o peso da regido do Tamega e
Sousa na zona Norte e no pais
Fonte: Elaboracéo Propria
Dados: (INE, 2017a)

No que diz respeito ao peso da regido do Tamega e Sousa na zona Norte, verificamos
que possui entre 32,18% do volume de negécios no ano de 2011 e 35,38% no ano de 2015,
constatando o facto de que a zona Norte é constituida pelas regides Alto Minho, Cavado, Ave,
Area Metropolitana do Porto, Alto Tamega, Tamega e Sousa, Douro e Terras de Tras os Montes,
e gue a regido do Tamega e Sousa é composta por onze concelhos e tem cerca de 433.000
habitantes, num paralelismo com, por exemplo, a Area Metropolitana do Porto a mesma é
composta por dezassete concelhos, e a sua populacdo é de cerca de 1.700.000 habitantes
(Porto, 2017). Neste contexto € dificil efetuar uma comparacdo entre zonas devido as
disparidades de concelhos e habitantes, neste sentido um peso de 35,38% no ano de 2015 € um
namero que demonstra a importancia da regido na zona Norte, sem necessidade de a nomear
como a principal.

Relativamente ao peso da regido nos valores nacionais, constatamos que em 2011, o
valor é de 16,43%, e em 2015, 17,54%, deve ser ressalvado que para uma regiao com a
dimensdo territorial e densidade populacional atras mencionada, estes valores sé&o
consideraveis.

A zona Norte, possui um contributo muito importante, no total nacional, visto que entre
0s anos de 2011 e 2014, apresenta valores superiores a 50%, no entanto é importante frisar que
os valores da zona Norte tém vindo a decrescer desde 2014, recorrendo ao grafico 1, é percetivel
gue a zona Centro vem crescendo, no que diz respeito ao item volume de negdcios, este

decréscimo da zona Norte, face a zona Centro ndo podera ser explicada pelo numero de

39



empresas, porque na zona Norte, De acordo com dados do INE, (2017a) entre os anos de 2011
e 2015 verificasse um decréscimo de 21% no nimero de empresas, ja a zona Centro no mesmo
periodo a percentagem de decréscimo no nimero de organizagfes é de 29%. J& os valores de
exportacdes de produtos transformados, segundo o INE (2017a), podera ser a justificacdo para
que o volume de negd6cios da zona Centro venha a ganhar terreno face a zona Norte visto que
entre 2011 e 2015 existe um crescimento de 62% nas exportacdes da zona Centro, ja a zona
Norte, para o0 mesmo periodo apresenta um crescimento de 13%.

Podemos, assim, concluir que a zona Norte, no periodo aqui analisado, é determinante
para esta subclasse e que a regido do Tamega e Sousa é um importante contribuinte desta
subclasse. A quebra que se vem verificando desde 2014, retira alguma preponderancia a zona
Norte, no entanto a diferenca de 14 pontos percentuais, no ano de 2015, entre a zona Norte e a
zona Centro indicia que mesmo com esse aproximar, a zona Centro ainda se encontra
relativamente longe de se tornar o epicentro da industria de fabricagdo de maquinas para as
inddstrias extrativas e para a construcao.

No que diz respeitos ao ndmero de pessoas ao servico desta subclasse, este, sofreu
uma quebra entre os anos de 2011 e 2013, esta quebra, em termos percentuais corresponde a
diminuicdo de 8,08% no ano de 2012, face a 2011 e 2,73% em 2013 relativamente ao ano
anterior, (INE, 2017a), o motivo desta quebra podera ser explicado pelo mesmo motivo atras
referido, a crise econémica. No entanto o ano de 2014 apresenta uma subida, de 4,27%, face ao
periodo de 2013 e em 2015 o aumento é de 0,35%. Este parametro apresenta uma variacao,
inversa ao parametro volume de negdcios, vejamos, o parametro volume de negécios no periodo
de 2011 a 2013, aumenta, o item pessoal ao servico nesse periodo diminui, 0 parametro volume
de negdcios no ano de 2014 e 2015 desceu, e item pessoal ao servigo subiu.

Se a esta avaliagdo juntarmos o critério, nimero de empresas, podemos verificar que na
sequéncia das medidas de austeridade, impostas a Portugal pela Comissdo Europeia, como
consequéncia do pedido de assisténcia financeira, existe um efeito imediato, a diminui¢céo de
empresas, que por sua vez leva a diminuicdo de postos de trabalho, com a continuacdo da
diminuicdo do numero de empresas, podemos estar perante uma sele¢cdo de empresas pelo
mercado, ou seja, as empresas solidas e competitivas resistem as adversidades. Esta selegdo
pode levar a que as empresas resistentes aumentem a sua dimensdo 0 que potencia um
aumento de pessoas ao seu servigo. Esta poderd ser uma das justificagBes para a diminuicdo
do numero de empresas e a oscilagdo presente no critério pessoal ao servico, tal como se pode
verificar no estudo do setor, para o0 ano de 2015, onde se menciona que face aos anos anteriores
verifica-se uma diminuicdo no nimero de empresas e 0 aumento de pessoas ao servico deste
setor (Portugal, 2015).

No que diz respeito a zona norte e a regiao do Tamega e Sousa os dados ndo seguem

os valores, ao nivel nacional, como é possivel constatar no grafico abaixo.
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Grafico B - Pessoas ao servi¢o na subclasse fabricagdo de maquinas para as industrias extrativas e para
a construgdo na regido do Tamega e Sousa, zona Norte e no pais
Fonte: Elaboracao Propria
Dados: (INE, 2017a)

Apesar de os nimeros da zona Norte e da regido do Tamega e Sousa ndo seguirem as
oscilagdes dos nimeros nacionais, em termos de tendéncia, no periodo analisado verificamos
com recurso as linhas de tendéncia que o grafico nos oferece, que nos trés conjuntos de dados
aqui analisados a tendéncia é decrescente.

Tal como nos outros pardmetros, até aqui analisados, a zona norte possui cerca de
metade do pessoal ao servicos nesta subclasse, as percentagens cifram-se entre 49,67%, no
ano de 2011 e 49,47% em 2015, (INE, 2017a), continuando assim o refor¢o, do peso, da zona
nos valores nacionais. Ja a regido do Tamega e Sousa, no total nacional, possui entre 2011 e
2015 20,96% e 17,85%, respetivamente, ja o peso da regido na zona cifra-se entre 42,20%, no
ano de 2011, e 36,08% em 2015, (INE, 2017a).

Efetuado aqui um paralelismo com o item, volume de negdcios, é interessante verificar
que a diminui¢cdo do numero de funcionérios entre 2011 e 2013, ocorre no mesmo periodo em
que o volume de negécios alcanga 0 maior crescimento, com base nestes valores poderemos
especular que estaremos perante uma utilizagdo mais eficiente dos recursos ao seu dispor e
essa utilizagdo terd por base uma metodologia orientada a projetos? pois de acordo com
(Salazar-Aramayo et al., 2013) o sucesso dos projetos aumenta as vendas, reduz os custos,
aumenta a qualidade e aumenta, também, a satisfac@o dos clientes.

Podemaos assim verificar que, apés a analise dos trés itens, a zona norte além de possuir,
quase, metade do nimero de empresas deste subgrupo, é responsavel por mais de metade do
volume de negdcios a nivel nacional e emprega cerca de metade do niUmero de pessoas desta
inddstria. Fica assim bem patente a importancia da zona Norte nesta atividade.

Jaaregido do Tamega e Sousa, esta em linha com os dados da regido Norte, ndo podera

ser considerada como a mais influente da zona, a luz dos indicadores, mas deve ser levado em
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linha de conta a dimensé&o das regides. Podemos assim caracterizar a regido do Tamega e Sousa
como uma das regiées com uma contribuicdo assinalavel para o setor.

De seguida iremos passar a caracterizagdo da regido que sera objeto de estudo.

3.3 — Caracterizacdo Regido Tamega e Sousa (NUTS IIl)

Tal como mencionado na introdugdo deste trabalho a regido que sera objeto de estudo
é a Regido do Tamega e Sousa, importa, assim, fazer uma breve apresentacdo da mesma.

Esta regido é composta por uma area de 1.831 Km2, o que corresponde a 8,6 % da
Regido Norte e é composta por onze concelhos, tal como ilustra a imagem seguinte, (CIM-TS,
2012).
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Figura 12 - Concelhos da Regido do Tamega e Sousa
Fonte:(CIM-TS, 2012)

Estes onze municipios possuem cerca de 433.000 habitantes o que corresponde a 4%
da populagdo nacional e 12% da Regiao Norte, de referir que esta regido é das mais jovens do
pais, (CIM-TS, 2012).

O tecido empresarial desta regido é dominado por pequenas e médias empresas (PME),
no que diz respeito a setores o do calgado € o maior motor, de referir que esta regido tem o mais
bem-sucedido cluster da madeira e do mobiliario, (CIM-TS, 2012).

Para podermos ter uma melhor percecdo da regido em estudo, a seguir, iremos
apresentar alguns parametros, que ajudam a compreender e enquadrar a regido no panorama
nacional. Iremos iniciar a nossa andlise com o indicador onde consta a distribuicdo das empresas
na regido do Tamega e Sousa, por atividade econémica, para assim percebermos a distribuigdo

das empresas nesta regido, esta informagéo segue no gréafico abaixo.
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Gréfico C - Numero de empresas na regido do Tamega e Sousa por atividade econémica, no ano de 2015
Fonte: Elaboracéo Propria
Dados:(INE, 2017a)

O grafico anterior demonstra que o tecido empresarial da regido do Tamega e Sousa &
heterogéneo em termos de atividades empresariais, e que o grupo de atividade com maior
representacao na regido é o Comércio por grosso e a retalho; reparacdo de automdveis e
motociclos, seguida da divisédo que agrega a atividade em estudo neste trabalho, a Industria
Transformadora.

Além da apresentacao das atividades econémicas é também relevante a analise do valor
gue estas atividades geram na regido e qual o seu significado a nivel regional e nacional. Nesse

sentido apresentamos a tabela seguinte:
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Estrutura Regional do PIB (%)
NUTS 2011 2012 2013 2014 2015
Portugal 100 100 100 100 100
Zona Norte 28,4 28,8 29,0 29,3 29,5

Tabela 6 - Estrutura PIB
Dados: (INE, 2017b)
Fonte: (CCDRN, 2018)

Ao analisar a tabela 5, verifica-se que a zona Norte, no periodo aqui analisado,
representa entre vinte e oito e vinte nove por cento do total nacional. No que diz respeito a regiao
do TAmega e Sousa, esta representa 2,6 % do PIB nacional (em 2015).

E possivel identificar uma ligeira tendéncia de crescimento, no periodo aqui analisado,
tanto a nivel da regido do Tamega e Sousa, como na zona Norte, se tivermos em conta que o
periodo aqui analisado abrange anos de crise econémica, como foi referido anteriormente neste
estudo, podemos dizer que a zona e a regido aqui em estudo apresentam dados interessantes,
no que diz respeito ao valor de bens e servicos produzidos neste periodo temporal, dado que
mesmo em tempo de crise € possivel verificar crescimento na zona Norte, e na regido do Tamega
e Sousa verifica-se uma estabilidade dos valores, seguida de um ligeiro aumento.

O facto de o PIB apresentar uma ligeira tendéncia de crescimento, ndo quer dizer que o
volume de negdcios do subsetor, aqui analisado, tenha a mesma tendéncia. Como foi referido, o
PIB é o valor agregado de todos os bens e servigos finais produzidos dentro de um territorio
econdmico, quer isto dizer, que o facto de estarem produzidos, os mesmos, poderdo néo ter sido
vendidos, e caso tenham sido todos vendidos, o PIB inclui todos os setores de um territério
econdmico, ou seja, todas as atividades e como esta patente no grafico 3, o tecido empresarial
desta regido é heterogéneo.

Apos verificados os dados do Produto Interno Bruto, tanto da zona como da regiéo,
iremos agora apresentar outro indicador, as exportacdes.

Exportacfes de mercadorias
NUTS e Concelhos 2011 2012 2013 2014 2015
Portugal 100% 100% 100% 100% 100%
Zona Norte 37,41% 37,14% 36,40% 37,93% 38,80%

Tabela 7 — Exportagfes
Dados: (INE, 2017b)
Fonte: (CCDRN, 2018)

A Tabela 7 mostra a relevancia da zona Norte e da regido do Tamega e Sousa nas
exportacdes nacionais. Assim podemos verificar que a zona Norte é responsavel por mais de um
terco das exportacdes nacionais, 0 que tendo em conta que estamos apenas a falar de uma das
zonas NUTS I, do pais, é um dado significativo. Podemos ainda constatar que a zona Norte vai
ganhando preponderancia no total nacional com o passar dos anos. No periodo aqui analisado
a zona Norte possui 37,41% do total nacional e no ano de 2015 apresenta um valor de 38,80%,

o que reflete num aumento de 1,39% entre o ano de 2011 e 2015.
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A regido do TAmega e Sousa representa, na zona Norte em termos percentuais, valores
entre os 7,91%, no ano de 2011 e 8,28%, no ano de 2015, entre estes dois periodos existe uma
variagao positiva de 0,37%. E também evidente que, no periodo temporal analisado neste estudo,
existe uma tendéncia de crescimento na zona Norte, ja a regido do Tamega e Sousa regista uma
quebraem 2014 e 2015, tendo em consideracao que os valores da zona apresentam crescimento
nestes periodos é expectavel que outras regides dentro da zona Norte venham a ganhar quota
de mercado

Ap0s a analise deste indicador podemos afirmar que, no que diz respeito as exportacées,
a zona Norte é uma das grandes contribuintes para o valor nacional, no que diz respeito a regiao
do Tamega e Sousa, esta apresenta valores, face aos totais da zona Norte, relevantes para a
zona Norte, devendo ter sempre em mente que a zona Norte é composta por varias regides e
que existe uma discrepancia nos concelhos e nos habitantes, tal como no tecido empresarial,
gue compdem essas zonas, como tal é dificil estabelecer paralelismos e comparacdes diretas
entras as varias regiées que compdem a zona Norte, no entanto séo efetuados paralelismos para
se encontrar pontos de discussao futuros, a diversificagéo dos concelhos, tecidos empresariais
impossibilita uma comparacao direta mas néo invalida estudos sobre dados gerais, podendo ser
analisados os dados como um todo.

Num breve resumo sobre a regido podemos verificar que se trata de uma regido com um
tecido empresarial bastante diversificado, esta repartido por dezassete divisdes, sendo que o
setor onde se enquadram as organizacfes objeto de estudo neste trabalho, encontra-se em
segundo lugar, no que diz respeito ao nimero de empresas. No que diz respeito ao valor de
mercado gerado por essas atividades, podemos afirmar que a regido pauta-se pela estabilidade
desse valor, ndo existindo grandes variagfes, no periodo aqui analisado, j4 as exporta¢gfes da
regido apresentam valores soélidos para a zona Norte, tendo em conta as especificidades atras
mencionadas, no que diz respeito as diferencas entre as regides que compdem a zona Norte.

Apés a caracterizacao do setor em estudo e da regido onde o0 mesmo se ira desenrolar,

passamos agora a explicacdo dos passos durante a investigacéo.
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4 — Metodologia

4.1 — Introducao

Ao longo dos (ltimos anos a maturidade da gestéo de projetos tem sido objeto de estudo
por diversos autores e em diferentes inddstrias, como 0s casos que seguem, que se encontram
compilados no referencial do PMI para a maturidade da gestédo de projetos, o OPM3®. O caso
do Advanced Electronics Company, levado a cabo na Ardbia Saudita, onde a companhia
pretendia melhorar as suas praticas de gestao de projetos e queria puder comparar as mesmas,
nao apenas, com as organizacdes da Arabia Saudita e do Médio Oriente, mas sim com as
companhias internacionais, este foi o motivo para a escolha do OPM3®, e 0 Mapna Special
Projects Construcion, desenvolvido no Irdo, a organizagéo era definida como PBF e lidava com
Véarios projetos em diversas areas, e 0s Varios gestores de projetos utilizavam o seu estilo proprio
de gestdo de projetos, a organizagdo sentiu a necessidade de uniformizar a gestao e recorreu
ao OPM3®, em Portugal foi efetuado o Projeto OPM3 Portugal, no qual foram analisados alguns
dos setores de atividade do nosso pais (PMI, 2013). Esta investigacdo indica que as
organizagfes com um nivel de maturidade mais elevado obtém ganhos de eficiéncia e eficacia,
e assim ganham uma vantagem competitiva no mercado (Backlund et al., 2014). Retendo a ideia
defendida pelo autor, torna-se assim interessante perceber se a inddstria metallrgica,
nomeadamente as empresas que fabricam maquinas para as industrias extrativas e para a
construcdo, estdo a aproveitar essa vantagem competitiva que a gestao de projetos lhes pode
proporcionar, visto que estas organizacdes, de forma implicita ou explicita, trabalham numa ética
de gestdo de projetos. Para obter essa percecdo serd necessério avaliar o seu estado de
maturidade.

Para percebermos se a industria, em estudo, esta a aproveitar a vantagem competitiva
em que a gestao de projetos lhe confere foi elaborado um plano de estudo da industria na regido

do Tamega e Sousa que é abordado neste capitulo.

4.2 — Metodologia de investigacao

O principal objetivo deste trabalho € o de medir o grau de maturidade das praticas de
gestdo de projetos nas empresas que operam, com o CAE principal 28920, fabricacdo de
maquinas para as industrias extrativas e para a construcao.

Para levar a cabo este estudo temos de recorrer a metodologias de investigacéo,
segundo Sousa e Baptista (2016), uma metodologia de investigacdo é um processo de escolha
de estratégias de investigacdo, que irdo determinar as técnicas a ser utilizadas para a recolha
de dados, as mesmas devem ser adequadas e de forma a atingir os objetivos propostos.

Assim, verifica-se que existem os meétodos de investigacdo quantitativa, que se

caracteriza, segundo Sousa e Baptista (2016), pela identificacdo e apresentacdo de dados,
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tendéncias e indicadores observaveis. A adocdo deste método de investigacdo tem como
vantagem a possibilidade da andlise e integracdo dos resultados de outras investigacdes ja
realizadas (Sousa & Baptista, 2016). Como desvantagem, 0s mesmos autores, apontam o facto
de o investigador ndo conseguir controlar as variaveis independentes.

Por outro lado, existem os métodos de investigacao qualitativa, que se caracterizam, de
acordo com 0s mesmos autores, pela analise e estudo de comportamentos e atividades de
pessoas e organizacdes. Neste modelo ndo existe uma preocupacdo com a dimensao da
amostra, este tipo de investigacdo é indutivo e descritivo, o investigador desenvolve ideias,
conceitos a partir de padrbes encontrados. (Sousa & Baptista, 2016).

A metodologia qualitativa caracteriza-se, segundo Sousa e Baptista (2016), por:

e Existéncia de um maior interesse no préprio processo € nao apenas nos
resultados;

e O investigador desempenha um papel muito importante na recolha de dados;

e A investigacdo qualitativa € descritiva, é uma investigacdo que produz dados
descritivos a partir de documentos, entrevistas e da observacado, o que leva a
producéo de documentos profundos e rigorosos.

Este método apresenta como vantagem a possibilidade de gerar boas hipoteses de
investigagdo. Em sentido contrario a grande desvantagem E a objetividade, ou a falta dela,
segundo (Sousa & Baptista, 2016).

Como foi indicado no primeiro paragrafo deste ponto, o objetivo deste trabalho é medir o
grau de maturidade das praticas de gestao de projetos, de um determinado grupo, numa regido.
Assim podemos afirmar que estamos a estudar as préticas destas organizacfes. Ao estudarmos
praticas, estudamos comportamentos, indo assim ao encontro da metodologia qualitativa.
Incorporado nesta metodologia, encontramos como método de investigacao o estudo de caso.
O estudo de caso segundo Sousa & Baptista (2016) é a exploragdo de um fenébmeno, onde o
investigador recolhe informacéo detalhada, ja para Yin (2001), este método tem uma importante
contribuicdo para a compreensdo de fenébmenos organizacionais e permite a preservagédo das
caracteristicas holisticas de eventos da vida real, como 0s processos organizacionais.

Segundo Yin (2001), o estudo de caso investiga um fendmeno dentro do contexto da
vida real e pode incluir um ou mais casos, e ambos séo variantes do estudo de caso. Este método
de estudo é aplicado nos estudos de gestdo, (Sousa & Baptista, 2016) e estudos de indUstrias
(Yin, 2001).

Segundo Schumann et al. (2014) a esséncia dos casos de estudo é perceber o porqué
das decis@es, e os resultados obtidos com essas mesmas decisfes, 0 nosso estudo centra-se
em avaliar o grau de maturidade de uma inddstria, nesse sentido, tentamos perceber os
resultados obtidos com as decisdes tomadas pelas organizacfes e comparamos essas decisdes
com as boas préticas de gestéo de projetos.

Como vimos atras este método de investigacdo permite recolher informacao detalhada.
A recolha de informagdo, neste estudo, é efetuada através de entrevistas, nas quais o

investigador ir4 tirar ilagbes sobre as praticas das organizagdes. Estas entrevistas serao
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semiestruturadas, ou seja, tal como defendem Sousa e Baptista (2016), sdo entrevistas com um
guido que inclui um conjunto de topicos ou perguntas a abordar, dando assim mais liberdade ao
entrevistado.

Como é possivel verificar o método a ser utilizado neste estudo é todo ele incorporado
no modelo de investigacdo qualitativa.

Nos pontos seguintes séo descritos 0 universo que compdem este estudo, bem como a

forma de observacédo de recolha de dados.

4.3 — Universo

Segundo Quivy e Campenhoudt (2005) o universo é a totalidade de “unidades” que
constituem o conjunto considerado, os mesmos autores defendem que o campo de analise deve
ser muito claramente circunscrito, ja, segundo Sousa e Baptista (2016), o universo ou populacéo
sd0 0 conjunto de casos, sobre o0s quais se pretende retirar informacdes.

Com base nas afirmagfes anteriores, a delimitacdo do universo deste trabalho obedece
aos seguintes critérios:

e As empresas selecionadas para este estudo sdo as que utilizam a subclasse 28920
como atividade principal;

e As empresas que compdem o universo em estudo sdo as que tenham entregue a
Informagdo Empresarial Simplificada (IES) referente ao ano de 2016.

Relativamente ao primeiro critério, 0 mesmo foi incluido neste trabalho com base nas
seguintes afirmacdes:

e “A atividade principal corresponde a atividade que representa a maior importancia no
conjunto das atividades exercidas por unidade de observacéo estatistica” (Ine, 2007);

e “Adeterminagéo da atividade principal pressupdem, portanto, o conhecimento prévio das
vérias atividades da unidade a classificar e a fixagdo de um indicador econdmico de
ponderagao das atividades” (INE, 2007).

Pretende-se com este trabalho aferir a maturidade das praticas de gestdo de projetos
em organizagdes que, predominantemente, trabalhem na atividade de fabricagdo de maquinas
para as indUstrias extrativas e para a construcdo e ndo com organizacdes que o facam de forma
esporadica e ocasional. Com base nestas afirmacdes as empresas que operam com a subclasse
28920, como atividade principal, sdo as empresas que tém como maior preponderancia no seu
volume de negdcios a fabricagdo de maquinas para as inddstrias extrativas e para a construcao,
sabendo que a criagdo de uma empresa pressupdem, previamente, o conhecimento da atividade
a desenvolver, uma empresa que seleciona a subclasse 28920 como atividade principal, esta a
informar que ir4, preferencialmente, mas ndo exclusivamente, fabricar maquinas para as
indUstrias extrativas e para a construcao.

A selecédo do segundo critério deve-se ao facto de a IES ser uma prova da real atividade
da empresa, através da: “entrega, por via eletronica e de forma totalmente desmaterializada, de

obrigacGes declarativas de natureza contabilistica, fiscal e estatistica.”, (IES, 2017).
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Numa primeira analise as empresas que operavam nesta subclasse na regido, no ano

de 2016, chegamos aos valores apresentados na Tabela 8.

Racius® Einforma® INE SABI’

N.° Empresas que operam na subclasse 28920 7 7 5 10

Tabela 8 - NUmero de empresas, no ano de 2016, da subclasse 28920 na regido do Tamega e Sousa nas
diferentes bases de dados
Fonte: Elaboracéo Propria
Dados: (Einforma, 2018; INE, 2017a; RACIUS, 2018; SABI, 2018)

ApOs verificar a tabela anterior, verifica-se que existe uma discrepancia entre as quatro
fontes de dados consultadas. Esta diferenca é resultado do facto de em todas as plataformas,
ao efetuar uma pesquisa, aparecerem todas as empresas - ativas, inativas e encerradas - difere
ainda da forma de funcionamento das proprias plataformas. As trés primeiras, apresentam na
sua base de dados a informacao prestada pelas empresas, através da entrega das declaracdes
fiscais, enquanto o INE, ao critério atras mencionado, junta os inquéritos recolhidos junto das
empresas.

Em funcdo da sua forma de funcionamento, cada plataforma, apresenta resultados
diferentes ao efetuar uma pesquisa, pois ao delimitar uma pesquisa pelo cédigo de atividade, o
resultado sera todas as empresas que constem da base de dados, independentemente, de
estarem ativas ou ndo e, independentemente, de o cddigo de atividade ser o principal ou
secundario, outra das razdes para que os resultados sejam diferentes em todas as plataformas,
é o facto de algumas bases de dados apresentarem resultados tendo por base o Ultimo ano
econdmico e outras tém como base todos os anos existentes na base de dados.

Através de acesso institucional, a plataforma SABI®, permitiu refinar a pesquisa, ao
ponto de selecionar todas as entidades que possuem como CAE principal o c6digo 28920 e que
tenham entregado a IES, referente ao ano econdémico de 2016. Embora, numa primeira anélise
a informacao recolhida pelo INE transmita a ideia de ser a mais completa, pela possibilidade de
acesso institucional, a plataforma SABI® surge como a melhor e Unica possibilidade de sele¢éo
do nosso universo.

Esta refinagdo, com base na plataforma ja citada, leva-nos a um universo constituido por
guatro empresas, para o ano de 2016, no entanto e como o estudo se prolongou no tempo,
importa referir que relativamente ao ano de 2017, o numero de organiza¢des que cumprem 0s
requisitos atras elencados, continua a ser as mesmas quatro organizagdes, como comprova o

Anexo Il.

5 https://www.racius.com/

6 https://www.einforma.pt/

7 https://sabi.bvdinfo.com/version-2018212/Login.serv?product=sabineo&SetLanguage=pt
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Segundo Quivy e Campenhoudt (2005), quando o investigador esta perante um universo
muito reduzido e o mesmo pode ser integralmente estudado, devera ser estudado a totalidade
do universo. Assim sendo, 0 nosso universo sera o objeto de estudo, ndo existindo neste caso a
necessidade de delimitar uma amostra.

No capitulo seguinte sdo abordados todos os passos desta investigacdo, demonstrando

assim, os procedimentos e 0os passos dados ao longo do trabalho.

4.4 — Procedimentos

Neste ponto sdo apresentados todos 0s passos necessarios a investigacdo, este
processo é constituido por oito fases, inicialmente foi necessario compreender o OPM3®, esta
compreensdao foi efetuada no capitulo da revisdo de literatura, posteriormente foi necessério
definir o universo do estudo. Ap6s a definicdo do universo, e com base no conhecimento
adquirido até aqui, foi desenvolvida uma ferramenta no programa Microsoft Excel, suportada pelo
self-assessment que se encontra disponivel no OPM3®, e que é o guido da entrevista, apos o
desenvolvimento, a ferramenta, foi sujeita aos pré-testes. Depois de efetuados os ajustes
necessarios procedemos a realiza¢do das entrevistas, de onde, sdo extraidos os dados para
analise e tratamento, que foi a fase que se seguiu. Por fim retiramos as conclusdes e deixamos
sugestBes para investigacao futura.

Abaixo encontra-se a imagem que resume as fases deste estudo.
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Perceber o
OPM3® através
da revisdo de
literatura

Identificar o
universo

Construir a
ferramenta de
avaliagcdo

Realizagdo de
pré-testes

Realizar as
entrevistas

Andlise e
tratamento dos
dados

Conclusdes e

investigagdao
futura

Figura 13 - Fases desenvolvidas durante a investigagéo
Fonte: Elaboracao Propria

Como é possivel perceber, através da Figura 13, o processo de investigacéo teve o seu
inicio na revisao de literatura, onde num dos subcapitulos foi apresentado e explicado o OPM3®,
bem como o seu funcionamento e sua finalidade. Apéds esta etapa foi necessario conhecer o
Nnosso universo, as empresas da regido do Tamega e Sousa que operam com o CAE principal
28920, a fabricacdo de maquinas para as indUstrias extrativas e para a construcdo, que se
encontrem ativas. Dado que 0 nosso universo é pequeno e segundo Quivy e Campenhoud
(2005), quando o universo considerado € muito reduzido e pode ser integralmente estudado,
deve-se estudar a totalidade do universo, a nossa amostra iguala o universo.

O objetivo principal deste trabalho é medir a maturidade das organizacdes acima
mencionadas, para efetuar essa medicao foi utilizado o self-assessment como referéncia, este
instrumento encontra-se no OPM3®, o referencial do PMI para avaliar a maturidade das
organizacfes. De forma a facilitar a interacdo com as organizagcfes e evitar desvantagens
associadas aos inquéritos, que segundo Sousa e Baptista (2016) s&o as seguintes:

e Taxa de ndo resposta elevada;
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e As respostas podem ter varias interpretagbes quando analisadas por pessoas
diferentes;

e Respostas podem ser pouco claras ou incompletas.
E, alem de evitar as desvantagens acima mencionadas, com O recurso a entrevista
semiestruturada, o estudo pode, segundo as mesmas autoras atras citadas:

e Recolher informacg&o mais rica que, por vezes, ndo se encontra nos documentos;

e Obter maior grau de profundidade;

e Explorar mais informacao;

e Torna-se mais flexivel.

Tendo por base as vantagens e desvantagens, atras mencionadas, 0s autores optaram
por utilizar o self-assessment como guido de entrevista, adaptando-o, assim, a uma folha de
célculo no programa Microsoft Excel, criando assim a ferramenta que ira ser utilizada para
recolher a informacéo.

A folha de calculo tem uma disposi¢éo que vai ao encontro da Tabela 3 (pagina 31), o
processo de avaliar a maturidade que uma organiza¢éo possui nas praticas de gestao de projeto,
inicia com a aquisi¢cdo de conhecimento, esse conhecimento terd de ser inicialmente sobre a
ferramenta, o OPM3®, o0 mesmo foi adquirido na reviséo de literatura, seguidamente é imperativo
adquirir conhecimento sobre a organizacéo, e € aqui que comeca a ser efetuado o registo na
ferramenta de trabalho desenvolvida para esta investigacdo, a aquisicdo de conhecimento sobre
a organizacao inicia-se com a consulta de dados historicos da mesma (Anexo lll), tais como,
namero de funcionarios, volume de negdcios, total de balanco, dimenséo da empresa, nimero
de sdcios e a identificagdo dos mesmos, nesta fase €, também, importante consultar a viséo, a
missdo e os objetivos da organizacdo, pois de acordo com a Figura 7 (pag. 24), os projetos,
programas e portefélios, sustentam a visdo, a missao e os objetivos da organizacéo.

Ainda numa fase de estudo a montante da entrevista, € elaborado o planeamento (Anexo
IV). Neste ponto é definido o &mbito do estudo e da entrevista e sdo definidas as atividades a
desenvolver.

A aquisicdo de conhecimento continua, agora ja no decorrer da entrevista, com um
pequeno grupo de questdes (Anexo V) que ajudam a perceber:

(1) a forma como a organizacéo organiza o seu trabalho, se trabalham por encomenda
ou em producdo continua,

(2) quais as areas onde existem mais problemas no processo produtivo, com esta
questado pretende-se definir a preponderancia que cada area de conhecimento tera ao longo da
avaliacdo, se a organizagdo mencionar que, normalmente, falha os prazos de entrega, entdo a
area de conhecimento de gestdo do tempo tera um peso maior que uma area de conhecimento
que a empresa néo utilize ou que néo seja causadora de problemas no processo produtivo.

Para tal foram definidos trés niveis de resposta, que serdo atribuidos, as areas de
conhecimento, com vista a determinar a sua importancia ao longo da avaliacao, de referir que
esta avaliacdo inicial permite hierarquizar as areas de conhecimento e atribuir-lhe um valor que

ird influenciar o calculo da maturidade ndo sendo, porem, este o valor da avaliagao.
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Niveis de Importancia Valores

1 Pouco impacto no processo
2 Relevante para o processo
3 Muito impacto no processo

Tabela 9 - Niveis de importancia atribuidos as &reas de conhecimento
Fonte: Elaboracéo Prépria

O nivel atribuido a cada area de conhecimento tera impacto no valor de avaliagéo, quer
Nno processo, no grupo de processo e na area de conhecimento.

Neste pequeno grupo de questdes serd, ainda, verificado se a organizagdo conhece
algum método para gerir projetos. Por fim é colocada a questdo se as organizagles teriam
disponibilidade para fazer alteragcbes na sua forma de gestdo, para assim aferirmos a
predisposi¢cdo a mudanca existente na organizacdo, e com esta Ultima questdo terminamos o
capitulo da aquisi¢do de conhecimento.

A proxima etapa da entrevista visa avaliar a maturidade da organizacdo, no que diz
respeito as suas préaticas de gestdo de projetos (Anexo VI). Nesta fase serdo abordados os
quarenta e sete processos que compdem a 5.2 edicdo do PMBOK®, de referir que seréo
abordados os processos da 5.2 edicdo e ndo da 6.2, devido ao facto de 0 OPM3® ainda néo ter
sido objeto de atualizacdo para os quarenta e nove processos.

Todos os processos serdo objeto de questdo e avaliacdo durante a entrevista. Ao longo
da mesma o entrevistador/investigador ira compilando informagédo que sustente o nivel de
maturidade atribuido. Os niveis utilizados sdo os seguintes:

¢ Nenhum (None);

e Existe (Ad-hoc);

e Standartizado (Standardize);
e Medido (Measure);

e Controlado (Control);

e Melhorado (Improve).

De referir que os niveis utilizados sao os fornecidos pelo OPM3®, standardize, measure,
control e improve (SMCI), a estes os autores deste estudo viram necessidade de acrescentar o
Ad-hoc e o none.

Além de informar quais os niveis utilizados, é importante perceber o que determina a
atribuicdo de um determinado nivel em detrimento de outro, para tal apresentamos a tabela

seguinte.
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None N&o existe qualquer documento.

Existe um documento, no entanto, o template é diferente em todos os
Ad-hoc i
projetos.

Apenas utilizado pela gestéo de topo;

; Todo o processo é documentado e escrito por alguém na organizacao;
Standardize 5 :
O processo é partilhado com quem executa;

O processo € aplicado em todo a organiza¢éo;

Identificar medidas criticas centradas no cliente;
Identificar medidas criticas do processo;
Measure Medir caracteristicas criticas do processo;
Identificar medidas a montante;

Medir inputs criticos;

Existir um processo de controlo com limites minimos e maximo

implementar um plano de controlo do processo;

Control Observar o processo dentro dos limites estabelecidos durante um
periodo;
Sao identificados os problemas do processo e as causas que nao
permitem o processo estar ao nivel desejado;

Improve Existe um foco no melhoramento do processo, com potenciais

solucdes;
Quando a solucédo é encontrada, inicia-se o0 processo de melhoria para

a organizacao alcancar o nivel desejado.

Tabela 10 - Niveis de maturidade utilizados na avaliagédo e a sua descrigéo
Fonte: Adaptado do PMI (2013)

Cada nivel tem associado um valor que é atribuido a cada processo, na tabela seguinte

apresentamos os valores de cada nivel.

None
Ad-hoc

Standardize

Measure

A W N | O

Control

Improve 5

Tabela 11 - Valores atribuidos a cada nivel
Fonte: Elaboracao Propria

Os valores que constam na Tabela 11, juntamente com o nivel atribuido, serdo os fatores

de célculo que irdo determinar o valor da avaliagdo da maturidade da organizacao.
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ApOs apresentar todos os componentes que fazem parte da formula de célculo da
maturidade, importa, explicar a mesma. E importante referir que sera calculada a maturidade,
conceito abordado no subcapitulo 2.5 onde é possivel verificar a definicdo de maturidade
defendida por Andersen e Jessen (2003), estes definem maturidade com sendo o estado em que
organizacdo possui todas as capacidades para lidar com projetos, para cada area de
conhecimento, o conceito de area de conhecimento foi abordado do subcapitulo 2.3, e também
para cada grupo de processo, a hoc¢ao de grupo de processo foi explicada no subcapitulo 2.2 ,
bem como o nivel de maturidade global da organizacao.

Para calcular o nivel de maturidade de cada area de conhecimento a formula é a

seguinte:

Nivel de maturidade da area de conhecimento

Y (Nivel de importancia X Nivel da avaliacido)de todos os processos da area de conhecimento
h > (Do nivel de importancia de todos os processos da area de conhecimento X 5)

Passado agora a examinar a férmula representada acima temos no denominador o valor
maximo que poderd ser atingido, em funcéo do nivel de importancia atribuido e no numerador, o
valor alcancado, a divisdo entre ambos apresenta a percentagem atingida pela organizagéo.

J& o nivel de maturidade de cada grupo de processo € calculado com recurso a seguinte

formula:

Nivel de maturidade do grupo de processo

Y.(Nivel de importancia X Nivel da avalia¢ido)de todos os processos da dogrupo de processo

> (Do nivel de importancia de todos os processos do grupo de processo X 5)

Cada grupo de processo € composto por processos, tal como ilustra a Tabela 2, assim
no denominador da férmula, tal como na anterior, é calculado o valor maximo possivel de atingir,
em funcdo do nivel de importancia atribuido, e no numerador temos o nivel obtido na avaliagéo,
o resultado da divisédo representa o nivel de maturidade da organizagdo no grupo de processo
em questao.

Para determinar o nivel de maturidade global da organizacdo € utilizada a seguinte
férmula:

Y. Pontuacio obtida na avaliagio

Nivel d turidade global d izagdo =
ivel de maturidade global da organizagao S Pontuacho maxima possivel

O nivel de maturidade global sera o resultado do somatério da pontuagcédo obtida na
avaliacdo a dividir pela pontuagdo maxima possivel, sendo que esta é influenciada pelo nivel de
importancia atribuido.

A avaliagdo terd, também, como finalidade medir a utilizagdo dos facilitadores
organizacionais, que segundo Miller et al. (2014), sdo um conjunto geral de atividades

organizacionais que afetam positivamente a criacdo de conhecimento.
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Para avaliar os facilitadores organizacionais sera igualmente, utilizada uma escala com
seis niveis, para uniformizar a avaliagdo, esta escala sera igual a utilizada na avaliagdo dos
processos, Tabela 11, (Anexo VII).

A férmula de célculo da maturidade dos facilitadores organizacionais é a seguinte:

Valor atribuido ao facilitador
5
O nivel de maturidade dos facilitadores organizacionais é o resultado da divisao do valor

Nivel de maturidade dos facilitadores organizacionais =

atribuido a cada facilitador a dividir por cinco, o valor maximo possivel de obter na avaliagdo. No
que diz respeito a maturidade global dos facilitadores organizacionais, a mesmo € o resultado da
média aritmética do valor de todos os facilitadores analisados.

Os dados deste estudo foram recolhidos através de entrevistas, semiestruturadas,
realizadas a uma pessoa por organizacao, a entrevista foi conduzida de forma a perceber o todos
0s momentos, desde a chegada da encomenda até a entrega do produto ou servi¢o final, de
forma a pudermos avaliar todas as préaticas que a organizacao utiliza e enquadra-las e avalia-las
nas boas praticas de gestao de projetos.

Concluidos todos os procedimentos da avaliagdo, é importante agora analisar 0s
resultados obtidos com as avaliagdes efetuadas, essa andlise ir4 ser efetuada no ponto seguinte
deste trabalho. No mesmo ponto serdo, ainda, apresentadas as organiza¢gbes que compdem a

NoOSSO universo.
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5 — Resultados e Discussao

5.1 - Apresentacao das Organizacdes

Neste ponto do trabalho serdo apresentadas as organiza¢cfes que participaram neste
estudo.

Como foi referido anteriormente (ponto 4.3) deste estudo fazem parte todas as
organizacfes que incorporam o universo do mesmo, sendo 0 universo composto por quatro
organizacfes, no entanto, € muito importante referir que apds varias tentativas nao foi possivel
contar com uma das empresas que compdem o universo, devido a indisponibilidade da pessoa
responsavel para agendar a reunido, e assim recolher a informacéo necessaria, deve ser, ainda
assim, referido que a empresa mostrou interesse e disponibilidade para participar no estudo
ficando assim o estuda confinado a trés organizacdes. Passaremos agora a apresentagcéo das
mesmas. De referir que esta apresentacdo sera efetuada por uma ordem aleatoéria.

A primeira organizagdo aqui apresentada é a Alexandrino Matias & CA., S.A., esta
organizagdo esta no mercado héa trinta e seis anos, tendo sido fundada pela médo do Sr.
Alexandrino Matias. Neste momento exporta para mais de quinze paises, tendo uma forte
presenca no continente Africano, do seu lote de clientes fazem, ainda, parte organizacdes da
América do Sul e da Europa.

Segundo o seu sitio na internet, https://www.amc-lda.com, a organizagdo mantem uma

esséncia familiar e um forte compromisso com os seus stakeholders. No que diz respeito aos
valores defendidos pela organiza¢édo, a mesma, pauta-se pelo compromisso, o cumprimento dos
prazos, dinamismo, qualidade, inovagdo, seguranca no ambiente de trabalho e trabalho de
equipa.

A sua missao passa, segundo a mesma fonte atras mencionada, “Fabrico de instalagbes
de britagem e lavagem inertes, utilizando as melhores técnicas, assegurando a qualidade e a
pontualidade, de forma a superar as expectativas e exigéncias dos nossos clientes, bem como a
satisfacdo dos nossos colaboradores, motivando-os profissional e socialmente”. J& a sua visdo
€: “Tornar-se uma empresa de referéncia no mercado nacional e internacional na producdo de
instalacbes para britagem e lavagem de inertes, com exceléncia na qualidade, inovacéo,
seguranca e respeito pelo ambiente.”

A Metalotamega, Lda., foi fundada em 2006, e esta predominantemente focada no
mercado interno, ndo obstante ja ter iniciado o caminho para o mercado externo. A organizagao
nasce pela méo de pessoas com vasto conhecimento e experiéncia no ramo.

A organizacao definiu como principal objetivo o crescimento no mercado, e a constante
melhoria da qualidade dos seus produtos e servicos, de forma a alcancar a total satisfacéo dos
seus clientes.

A Metalomardo iniciou a sua atividade em 1999, esta, neste momento presente em
dezassete paises, de forma direta e indireta, distribuidos pelos continentes Europeu, Africano,

América Central e do Sul e na Asia.
57


https://www.amc-lda.com/

De acordo com o seu sitio na internet, http://www.metalomarao.pt/pt/, esta rege-se pela
confianca, ética empresarial, fiabilidade e qualidade, estes valores alicercam a sua misséao, que
passa por: “Servir as necessidades do setor da industria de extragao e transformacgéao de inertes,
produzindo e fornecendo os equipamentos e sua manutencgdo.”, indo de encontro a sua
estratégia: “Dinamizar a internacionalizacdo da empresa e os seus produtos.” Outros dos
alicerces desta empresa € a sua politica de qualidade, a mesma assenta na “satisfagdo crescente
dos seus clientes”.

As trés organizaces, da regido e subclasse em analise , no ano de 2015 perfizeram um
total de volume de negécios de 7.111.540,00 €, o que corresponde a 21% do total do volume de
negocios da zona Norte e 11% do total nacional, no que diz respeito ao nimero de funcionarios
estas empresas empregavam, no mesmo ano, 78 pessoas, este valor representa 18% do total
da zona Norte e 9% do total nacional.

Com estes valores é possivel perceber que a Regido do Tamega e Sousa € um
importante contribuinte para o setor em estudo.

As entrevistas deste estudo foram realizadas entre abril e setembro de 2018. Os
inquiridos foram um diretor de operac¢6es e producao, um contabilista certificado, que também é
o responsavel pelo planeamento da organizacdo, e um product life cycle manager. Cada umas
das pessoas atrds mencionadas representa uma empresa da amostra. Estas entrevistas, em
média, tiveram a duracdo 90 minutos.

De seguida serdo apresentados os resultados deste estudo.

5.2 — Resultados das entrevistas

Relativamente as entrevistas realizadas, foram conseguidas trés num universo de
guatro.

As organizacgdes inquiridas neste estudo, tal como foi sendo defendido neste trabalho,
trabalham numa 6tica de gestdo de projetos, a comprovar esta afirmacdo temos o gréafico

seguinte.
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B Encomenda

Produgdo Continua

Gréfico D - Como as empresas organizam o seu trabalho
Fonte: Elaboracao Propria
Dados: Entrevistas realizadas

Como € possivel verificar no Grafico D todas as organizacdes inquiridas organizam o seu
trabalho por encomenda, o mesmo serd dizer, por projeto. No entanto quando questionadas se
trabalham numa otica de projeto, nem todas tém essa consciéncia, como revela o grafico a

sequir.

HSim
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Gréfico E - Resposta a questdo se trabalham numa otica de projeto
Fonte: Elaboracao Propria
Dados: Entrevistas Realizadas

Apesar de todas as organizagdes trabalharem numa ética de gestdo de projetos, nem
todas, tém essa percecédo, ou seja, como foi defendido ao longo deste trabalho, as empresas
deste ramo, de uma forma consciente ou inconsciente, trabalham numa ética de gestao de

projetos.
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Com os dados até agora revelados, neste subcapitulo, justifica-se inteiramente, a
realiza¢éo do estudo no &mbito deste mestrado.

No seguimento dos dados anteriores torna-se revelante perceber quais as organiza¢des
gue tém conhecimento das boas praticas de gestdo de projetos, como podemos constatar no
Gréfico F, apenas uma das organizagfes conhece as boas praticas para gerir projetos.

B Nao

Sim

Grafico F - Resultados das organizacdes que tém conhecimento das boas praticas de gestao de projetos
Fonte: Elaboracgao Prépria
Dados: Entrevistas Realizadas

Com base no gréafico acima, este estudo reveste-se, ainda, de mais importancia pelo
facto de levar as organizagfes que desconheciam as metodologias uma ferramenta que as
mesmas podem utilizar de forma a ajudar a alcancar os seus objetivos.

Depois de percebermos a forma como a amostra organiza o seu trabalho e de
compreendermos que a mesma se enquadra ha gestdo de projetos € necessério perceber quais
as areas de conhecimento que se revestem de maior impacto no processo produtivo das
organizagfes, assim, o grafico seguinte reflete esses dados. De referir que as organizacdes
serdo, daqui em diante, designadas pelas letras A, B e C, para manter a confidencialidade dos

dados e resultados de cada uma.
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Impacto no processo de fabrico
1 - Pouco Impacto no Processo
2 - Com impacto no processo
3 - Determinante no processo

Areas de conhecimento

HA B mC

Gréfico G - Resultados do momento onde ocorre maiores problemas no fabrico
Fonte: Elaboracéo Propria
Dados: Entrevistas Realizadas

O Gréfico G mostra a importancia que cada area de conhecimento possui ao longo do
processo de fabrico. No que diz respeito a area de conhecimento da gestao do ambito (5-Project
Scope Management) podemos verificar que para as empresas A e C, esta € uma area
determinante, no caso da empresa C, esta importancia prende-se com o facto de existir uma
pobre definicho do ambito, o que origina muitas alteragbes ao longo processo. No que diz
respeito a empresa A, este peso deve-se ao facto de existirem solicitagbes de alteragbes no
ambito e a organizacdo ndo deter um processo que trate essas alteracdes.

No que diz respeito a area de conhecimento gestdo do tempo (6-Project Schedule
Management), podemos constatar que as empresas B e C, sdo as estdo mais expostas a esta,
a exposicdo deve-se ao facto de, no caso da empresa B, nas palavras do entrevistado: “por vezes
falhar os prazos de entrega”, ja na empresa C, esta avaliacdo prende-se com o facto “da
organizacéo se vir obrigada a renegociar os prazos de entregas com alguns clientes”, segundo
a pessoa que concedeu a entrevista.

A &rea de conhecimento de gestdo do custo (7-Project Cost Management) é das areas
de conhecimento com menos peso, devido ao facto de as trés empresas, possuirem uma grande
preocupac¢do com o custo de producéo, tendo mesmo sido afirmado por uma das empresas que:
“a nossa grande preocupacédo sdo os custos”.

A gestdo da qualidade (8-Project Quality Management), nas empresas A e B, ndo tém

N

nivel significativo devido a preocupacdo constante das organizagBes em monitorizarem e
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controlarem esta area de conhecimento, ja na organizacéo, denominada pela letra C, devido ao
facto de apenas no final do projeto verificar se 0 mesmo cumpre os critérios de qualidade, criando
assim uma janela muito grande, o que podera levar a retrabalho, o impacto desta area é
determinante.

No que diz respeito a gestéo dos recursos (9-Project Resource Management), e aqui as
preocupacdes das organizacfes vao muito no sentido da escassez de méo de obra qualificada,
as empresas B e C, sdo as que encontram maior dificuldade na aquisicdo de méo de obra, dai
advém o facto de esta area possuir impacto no processo, a empresa A, tém um nivel de retencéo
de mao de obra que lhe permite planear os projetos, sem que exista impacto desta area de
conhecimento.

As éareas de conhecimento das comunicagbes (10-Project Communications
Management) e dos stakeholders (13-Project Stakeholders Management), sdo as areas com
menos impacto nos projetos.

Jé a &rea do procurement, ou seja, a subcontratagdo podera ser uma fonte de problemas
para todas as empresas, que comp8dem a nossa amostra, segundo um dos entrevistados:” a area
das aquisicbes é um problema que temos de resolver”. O facto de todas recorrerem a
subcontratacdo torna-as vulneraveis, mais ainda pelo facto de ndo possuirem processos
estruturados e enraizados que lhes permite controlar o processo.

O risco (11-Project Risk Management) € algo que todas as organiza¢@es dizem conhecer
e ter em conta, no entanto, 0s mesmo nao sao identificados, quantificados, qualificados, nem
existe um plano de resposta ao risco. Segundo os entrevistados: “temos em consideragdo os
riscos, mas nao os tratamos separadamente”.

De referir que a area de gestao da integracéo (4 — Project Integration Management), foi
atribuido o nivel mais elevado de impacto visto que a mesma € a agregacdo e unificacdo de
todos os processos na gestao de projetos.

Assim, apoés verificar o impacto que cada &rea de conhecimento possui no processo
produtivo de cada organizacgéo, € possivel verificar que:

e As areas de conhecimento do procurement e do risco sdo as que maior impacto
poderéo ter no processo, devido ao facto das organizagfes as negligenciarem;

e Osrecursos, nomeadamente, méo de obra, e a gestdo do tempo e o &mbito sé&o
areas de que organizacdes utilizam, mas de forma incompleta, o que podera ser
fonte de problemas, atrasos e retrabalho.

Tal como descrito na pagina 50 deste documento, € esta informacdo que define o
impacto que cada area de conhecimento tera nos resultados da avaliagao.

Ap0s definir o impacto que cada area de conhecimento tem no decorrer da avaliacéo, €
possivel realizar a mesma. A avaliacdo foi levada a cabo, como ja foi referido, através de
entrevistas realizadas nas organizacdes, com estas foi possivel aferir a maturidade das
organizacfes, esses resultados, ao nivel de grupos de processo esta expresso no grafico

seguinte.
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Gréfico H - Maturidade das organizacdes por grupo de processo
Fonte: Elaboracéo Propria
Dados: Entrevistas realizadas

O Grafico H mostra-nos os dados recolhidos, junto das organizagées, no que diz respeito
aos grupos de processo.

No que diz respeito ao ciclo de vida podemos constatar que, em termos médios, a nossa
amostra tem as melhores praticas de gestdo de projeto na fase inicial do projeto, no grupo de
processo de iniciagdo (Initiating Process Group), onde a média é de 27%, sendo que o valor
maximo é de 35% e 0 minimo é de 15%, e o desvio padrdo desta média é de 11%. Estes valores
séo resultantes do facto de na fase inicial do projeto, estas organizacdes serem obrigadas a
elaborar um anteprojeto, o qual preenche alguns outputs do project charter.

O grupo de processo de planeamento (Planning Process Group), apresenta uma média
de 13%, para este valor contribui 0 valor m&ximo de 15% e o minino de 10%, sendo o desvio
padrdo deste pardmetro de 3%, de referir que este grupo de processo é dos mais negligenciados
de todo o ciclo de vida, uma vez que as organiza¢des pouco acrescentam ao documento de
iniciacdo do projeto.

No que diz respeito ao grupo de processo da execuc¢do (Executing Process Group), este
€ 0 que possui o valor baixo, com uma média da amostra de 10%, tendo como valor mais elevado
de 12% e como valor mais baixo de 8%, o que nos leva a um desvio padréo de 2%. Estes valores
refletem a néo utilizac&o de grande parte dos processos que compdem este grupo de processo,
este grupo é composto por oito processos, no entanto as organizagdes que integram a nossa
amostra, em termos médios, utilizam trés dos oito processos.

Relativamente ao grupo de processo da monitorizagdo e controlo (Monitoring and
Controling Process Group), este apresenta um desvio padrao de 6%, relativamente a média de
19%, neste conjunto de dados temos como valor mais elevado 26% e como valor minimo 14%.
Estes dados refletem o facto de as organizacdes darem uma grande importancia ao controlo de
algumas variaveis do projeto, como o ambito, os custos e a qualidade, no entanto existam areas

que as organizac¢des descuram como € o caso dos riscos, das comunicacdes e dos stakeholders.
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Por fim o grupo de processo do fecho (Closing Process Group), em termos médios,
apresenta um valor de 20%, que corresponde a um desvio padréo de 20%, resultado de um valor
maximo de 40% e um valor minimo de 0%. A nossa amostra evidencia praticas do registo das
licdes aprendidas, uma das organizagGes, mostra mesmo praticas de fecho de projeto e do
procurement.

Assim, podemos concluir que a nossa amostra possui um nivel de maturidade baixo,
resultante da utilizacdo de poucos processos que compdem as boas praticas na gestao de
projetos e as utilizadas encontram-se num nivel muito inicial da sua implementacéao.

Passamos agora para a analise dos resultados dos grupos de processo por organizagao,
para tal necessitamos de adicionar informacao ao Grafico H, é essencial referir quais os valores
médios que cada organizacdo obteve, bem como a média deste subsetor, para tal expomos

esses resultados no grafico seguinte.

Maturidade

A B C Média
==@==TOTAL 19% 15% 12% 15%

Grafico | - Maturidade média por organizagdo e média do subsetor
Fonte: Elaboracao Propria
Dados: Entrevistas realizadas

De acordo com o Gréfico H, a organizacé@o A, apresenta um valor de 35% no grupo de
processo da iniciacdo, sendo este grupo composto por dois processos foram identificadas
praticas em ambos, no entanto o seu nivel de maturidade ainda se encontra num nivel baixo. O
grupo do planeamento obteve uma classificacdo de 14%, este grupo é composto por vinte e
quatro processos e foram identificadas praticas em nove desses processos, dando enfase as
atividades e nos custos.

A execucdo é o grupo de processo com menor classificacdo, nesta organizagcao, com
12%, este é composto por o0ito processos, no entanto apenas foram identificadas préaticas em
dois dos oito processos. O quarto grupo, a monitorizagdo e controlo, obteve uma classificacéo
de 26%, sendo resultado da utilizacéo de sete dos processos que compdem o grupo, de referir
que esta organizagdo obteve a melhor classificagcdo num processo, nomeadamente o controlo
da qualidade, no qual foi possivel verificar a pratica de gestdo de projeto mais enraizada e

desenvolvida. Por fim o fecho, esta empresa apresenta um valor de 40%, o valor mais elevado
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nem grupo de processo, de toda a amostra. Este grupo € composto por dois processos, sendo
gue, a empresa apresenta praticas para ambos.

No que diz respeito a média da organizacdo nas praticas gestao de projetos, a empresa
A, apresenta um valor de 19%, sendo que o valor mais elevado € de 40% e o valor minimo é de
12%, com estes dados é possivel verificar um desvio padréo de 13%.

A segunda empresa que integra a amostra é a organizacdo B, esta apresenta um valor
de 32% no primeiro grupo de processo, a iniciacdo. Foram identificadas praticas nos dois
processos que compdem este grupo, sendo que a identificacdo dos stakeholders é incompleta.
O grupo de processo do planeamento, obteve uma classificagdo de 15%, este valor resulta da
utilizacéo de dez dos vinte e quatro processos, também esta empresa da enfase nas atividades
€ nos custos.

O grupo de processo da execucdo, tal como na empresa anterior, € 0 que obteve a
classificagédo mais baixa, com o valor de 8%. Este valor reflete a utilizagdo de apenas dois dos
oito processos e reflete ainda o facto de um dos processos estar num nivel muito baixo.

A monitorizacdo e controlo chegou ao valor de 14% neste grupo de processo, a
organizacéo utiliza seis processos de um total de onze, dando mais atenc¢éo aos custos, ambito
e a qualidade. Por fim o grupo de processo do fecho, alcangou o valor de 20%, devido & utilizagéo
de um dos dois processos que integram este grupo.

Em termos médios esta empresa obteve um valor de 15%, tendo no seu valor mais
elevado 32% e como valor minimo 8%, estes dados permitem chegar ao desvio padréo de 9%.

Por fim, analisamos a organiza¢do denominada pela letra C, esta organiza¢éo em termos
médios alcancou o valor de 12% de maturidade, obtendo como valor maximo num grupo de
processo 17% e como valor minimo 0%, o que leva a um desvio padrdo de 7%.

No grupo de processo da iniciagéo a empresa C alcangou o valor de 15%, resultante dos
seguintes factos observados, a organizacdo apenas utiliza um dos dois processos e 0 mesmo
esta num nivel muito baixo. O grupo de processo do planeamento alcangou a classificacdo de
10%, este valor reflete o facto de a empresa apenas utilizar doze de um total de vinte e quatro
processos, no entanto todos se encontram num nivel inicial de implementacao, o que traduz uma
maturidade baixa.

O grupo de processo da execugdo, obteve um valor de 11%, que corresponde a
utilizacdo de quatro dos oito processos, no entanto dos quatro utilizados trés encontram-se,
também, num nivel inicial de implementacao. A monitorizacdo e o controlo, chegou aos 17% de
nivel de maturidade, isto reflete o facto de a organizacéo utilizar os processos de uma forma
deficiente e num nivel inicial de implementacado. O grupo de processo do fecho ndo obteve
qualquer valor devido ao facto de a organizacédo nao utilizar qualquer um dos processos que o
compdem.

Em termos médios a empresa C, apresenta um nivel de maturidade que se cifra nos
12%, resultantes de um valor maximo de 17% em contrapartida dos 0%, como valor minimo, o

desvio padrao desta média é de 7%.
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Em termos globais, da amostra, foi possivel aferir uma média de 15%, tendo como valor
méaximo 19% e como valor minimo 12%, com um desvio padrédo de 7%.
ApOs uma analise a nossa amostra € possivel verificar que:
e A empresa A, é a empresa que apresenta o valor médio mais elevado, em
contraste com a empresa C;
e O grupo de processo da iniciacdo € onde é possivel verificar praticas de gestéo
de projetos com maior maturidade;
e As trés organizacgdes ddo grande enfase, no planeamento, as atividades e aos
custos.
e A média deste subsetor nesta regido nao é elevada, tendo em conta que este
preenche todos os requisitos para adotar as boas praticas de gestdo de projetos.
Apéds analisados os resultados por grupo de processo, passamos agora a analisar 0s
resultados por area de conhecimento.
No que diz respeito ao nivel de maturidade, mas por area de conhecimento, os resultados
S&0 0s expressos no grafico seguinte.
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Gréfico J - Maturidade das organizacdes por area de conhecimento
Fonte: Elaboracéo Propria
Dados: Entrevistas realizadas

O gréfico acima, demonstra o nivel de maturidade da nossa amostra, por area de
conhecimento.

Entrando agora numa analise aos resultados, por area de conhecimento, podemos
constatar que a area da integracao, € a terceira com avaliacdo mais elevada, obtendo 23%, em

termos médios. Este valor reflete o facto de toda a nossa amostra utilizar o processo de arranque
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dos projetos, o project charter. E também divido ao facto de 67% da amostra utilizar o processo
de fecho do projeto. Esta area de conhecimento, dentro da amostra, obteve como valor mais
elevado 32% e como valor minimo 16%, o que se traduz num desvio padrdo de 8% nesta média.

Na area de conhecimento de gestdo do ambito, é possivel verificar que a quase
totalidade da amostra, demonstra praticas de definicdo do ambito, bem como de validagéo e
controlo. Relativamente a recolha de requisitos esta é feita num momento prévio, devido as
especificidades da industria. Em termos médios a amostra alcancou uma maturidade de 20%,
sendo este valor delimitado pelos valores maximo de 27% e 0 minimo de 13%, tendo assim um
desvio padrdo de 7%.

Seguidamente, temos um valor médio de 24% que corresponde a area de conhecimento
da gestdo do tempo, esta, como foi referido na analise anterior, € uma das areas, com as quais,
as organizacdes mais se preocupam, sendo por isso natural o alcance do segundo lugar no
ranking. O valor apresentado tem como valor mais elevado 34% e como valor mais baixo 17%,
sendo que, resulta num desvio padrao de 9%.

A area que alcancou o valor mais elevado, por area de conhecimento, foi a gestdo do
custo, com 27%, também na andlise anterior, foi referiu esse facto, este é um dos principais focos
da nossa amostra. Foi possivel identificar praticas em 75% dos processos que compdem a area
de conhecimento, o valor médio € balizado por 30% no seu limite superior e 20% no seu limite
inferior, tendo assim um desvio padrédo de 6%.

Na area de conhecimento de gestdo da qualidade, o grafico acima, demonstra que os
limites superior e inferior séo de 33 e 7%, respetivamente, o valor médio é de 20%, nesta area
de conhecimento foi possivel identificar, em 67% da amostra, boas praticas, principalmente no
controlo da qualidade, no entanto o planeamento e a gestédo ficam aguém do expectavel. Os
valores enunciados no inicio deste paragrafo permitem alcancar um desvio padréo de 13%.

A é&rea de conhecimento dos recursos, juntamente com as areas da comunicacao, do
risco e dos stakeholders, sdo as que menor classificacdo obtiveram, 5,4,3 e 7%, respetivamente,
estes valores resultam da néo utilizacdo dos processos, ou grande parte dos mesmos, em termos
médios.

Por dltimo, a area de gestao do procurement, que alcangou uma pontuacédo, meédia, de
18%, na qual o seu maximo é de 20% e o seu minimo de 15%, o desvio padréo é de 3%. Esta
area de conhecimento como havia sido referido anteriormente, € muito importante para a nossa
amostra, visto que todas as organiza¢des recorrem a subcontratacBes para desenvolver os
produtos e servi¢gos, no entanto as organiza¢des ndo utilizam a totalidade dos processos desta
area de conhecimento, tornando assim, as subcontratagdes um risco para o projeto.

ApOs analisar os resultados de todas as &reas de conhecimento é possivel verificar que:

e Das areas que compdem as boas praticas de gestdo de projetos, quatro sao
negligenciadas pelas organizacdes;
e As empresas tém um foco muito grande nos custos e no tempo;

e As restantes seis apesar de utilizadas, estéo estagios iniciais;
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ApOs analisar os resultados obtidos por area de conhecimento, procedemos agora a uma
analise, das mesmas, por empresa.

Na empresa A, a area de conhecimento de gestdo da integracdo, alcangou o valor de
32%, fruto da utilizacéo de quatro dos seis processos que a compdem, estando estes num nivel
de maturidade em que todo o processo é documento e escrito pela organizacdo. A area de
conhecimento de gestdo ambito obteve 27%, resultado da utilizacdo de quatro dos seis
processos. Ja a area de gestao do tempo, alcancou o valor de 34%, resultado da utilizacdo de
seis de um total de sete processos.

Na éarea de conhecimento que gere o custo, a empresa apresenta praticas que lhe
permitem ter uma maturidade de 30%, que é resultado da aplicacdo de boas praticas de trés dos
quatro processos. No que diz respeito a qualidade, a empresa gere-a através da utilizacdo de
um dos trés processos, no entanto, este processo encontra-se num nivel em que existe um foco
no melhoramento do processo, o que Ihe da uma maturidade de 33%.

Em relacdo as areas de conhecimento das comunicagfes e do risco a empresa, nao
apresenta qualquer evidéncia da utilizacdo dos processos de boas praticas na gestdo de
projetos, tendo por isso, um valor de 0%, em ambas. A &rea de conhecimento que gere as
aquisicbes, o procurement, apresenta um valor de 15%, que resulta da utilizacdo de dois
processos, de um total de cinco.

A area que tem a responsabilidade de gerir os recursos, devido ao facto de apenas
utilizar dois processos e 0s mesmos ndo estdo standardizados, obteve uma classificagdo de
10%. Por fim a area de conhecimento de gestédo dos stakeholders, obteve uma classificacéo de
7%, fruto da utilizacdo de apenas um dos trés processos, e mesmo 0 processo utilizado néo
cobre todas as vertentes das, consideradas, boas praticas da gestdo de projetos.

No que diz respeito & empresa B, a mesma apresenta 0s seguintes valores de acordo
com os fundamentos, a seguir enunciados.

A area de gestado da integragcdo é composta por seis processos, esta empresa utiliza trés,
0 que lhe confere uma maturidade de 16%. J& na area responséavel pela gestdo do ambito, a
organizacdo obteve um valor de 20%, que reflete a utilizacdo de quatro dos seis processos. A
utilizac@o de cinco dos sete processos que compdem a area de conhecimento da gestdo do
tempo, consente a organizagdo uma maturidade nesta area de conhecimento de 20%, apesar
de utilizar de 71% dos processos desta area, a avaliagdo € baixa devido ao nivel a que os
processos se encontram.

O custo é a area de conhecimento onde a empresa B, obtém um valor de 30%, gracas a
utilizacdo de 75% dos processos. Ja a gestdo da qualidade, reflete uma maturidade de 20%,
fruto do uso de dois dos trés processos, sendo que o controlo merece mais empenho por parte
da empresa. A area de conhecimento das aquisi¢des, também, obtém 20% devido ao facto de
serem identificadas nos momentos da conducdo e do controlo das aquisi¢cbes a utilizacdo de
processos, embora a um nivel baixo. O risco, nesta organizagao, é especialmente focado no
custo, por esse motivo a avaliacdo € de apenas 10%, este valor também evidéncia a ndo

utilizacé@o de trés processos.
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Na area de conhecimento dos recursos a utilizagéo de apenas um processo, € 0 mesmo
estar num nivel muito baixo, leva a que a empresa apenas obtenha 4%, na avaliagdo. Ja a gestao
dos stakeholders, também pelo mesmo motivo da area de conhecimento atras analisada, apenas
obtém 5%. Por fim na area de conhecimento que gere as comunicagfes ndo foi possivel
identificar a utilizacdo de qualquer processo que compdem as boas praticas da gestdo de
projetos.

A Ultima empresa que pertence a nossa amostra, a empresa C, apresenta uma
maturidade de 20% na area de conhecimento da gestéo da integracao, fruto da utilizacéo de trés
dos seis processos que a compdem. O facto de a organizagcdo néo ter processos claramente
definidos no que diz respeito a definicdo do dmbito, leva a que a sua maturidade, nesta area,
seja de 13%. Ja na gestdo do tempo, a empresa apresenta um valor de 17%, que reflete a
utilizacdo de 86% dos processos desta area, no entanto, o facto de 0s mesmos estarem num
estagio muito prematuro, leva a que a organizacgdo tenho um valor baixo.

A area de conhecimento com maior indice de maturidade é o custo, na qual a empresa
obtém 20%, uma vez que utilizam a totalidade dos processos, mas mais uma vez, o facto de
estarem num estado prematuro ndo permite a organizacao obter melhor classificagdo. A gestéo
de qualidade, nesta empresa, obteve 7%, devido, apenas, a utilizacdo de processos no controlo
da qualidade.

No que diz respeito as areas dos recursos e do risco a organizacao nao utiliza nenhum
processo, dai o resultado ser 0%. O facto e haver uma preocupac¢ao em gerir as comunicacoes,
sem, no entanto, ter um processo claramente definido, leva a que a organizacdo obtenha uma
classificacdo 13%. A gestdo dos stakeholders, devido a utilizagdo do processo de identificacéo
permite que a sua avaliacdo se cifre nos 10%.

Por fim, a area de conhecimento das gestdo das aquisi¢bes, tal como foi referido
anteriormente, € uma area de grande importancia para a nossa amostra, no entanto essa
importancia, ndo se reflete na avaliagdo, dado que a empresa apesar de utilizar 75% dos
processos, ndo obteve uma avaliagdo elevada, 20%, devido, mais uma vez, ao estagio inicial
que as boas praticas se encontram.

ApOs efetuar uma analise a amostra, é possivel verificar que a grande preocupacao no
decorrer dos projetos é o custo, seguido pelo tempo necessario ao desenvolvimento do projeto,
sdo sem duvida duas areas importantes, no entanto sdo descuradas outras que poderao ter muito
impacto no tempo e no custo, tais como o ambito e as aquisi¢des.

No decorrer das entrevistas realizadas, a amostra, foram colocadas questdes com base
no self-assessment, para perceber quais 0s processos que as organizacdes utilizavam e a que

nivel de maturidade se encontravam, os resultados estdo expressos na tabela seguinte.
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A B Cc Média
4.1 Develop Project Charter 40% 40% 20% 33%
13.1 Identify Stakeholders 20% 20% 0% 13%
4.2 Develop Project Management Plan 40% 20% 0% 20%
5.1 Plan Scope Management 0% 0% 0% 0%
5.2. Collect Requirements 40% 20% 20% 27%
5.3 Define Scope 40% 20% 20% 27%
5.4 Create WBS 0% 0% 0% 0%
6.1 Plan Schedule Management 0% 0% 0% 0%
6.2 Define Activities 40% 40% 20% 33%
6.3 Sequence Activities 40% 40% 20% 33%
6.5 Estimate Activity Durations 40% 20% 20% 27%
6.6 Develop Schedule 40% 20% 20% 27%
7.1 Plan Cost Management 0% 0% 20% 7%
7.2 Estimate Costs 40% 40% 20% 33%
7.3 Determine Budget 40% 40% 20% 33%
8.1 Plan Quality Management 0% 0% 0% 0%
9.1 Plan Resource Management 20% 20% 0% 13%
6.4 Estimate Activity Resources 40% 20% 20% 27%
10.1 Plan Communications Management 0% 0% 20% 7%
11.1 Plan Risk Management 0% 0% 0% 0%
11.2 Identify Risks 0% 20% 0% 7%
11.3 Perform Qualitive Risk Analysis 0% 0% 0% 0%
11.4 Perform Quantitative Risk Analysis 0% 0% 0% 0%
11.5 Plan Risk Responses 0% 20% 0% 7%
12.1 Plan Procurement Management 0% 0% 20% 7%
13.2 Plan Stakeholder Engagement 0% 0% 0% 0%
4.3 Direct and Manage Project Work 40% 0% 40% 27%
8.2 Manage Quality 0% 20% 0% 7%
9.2 Acquire Resources 0% 0% 0% 0%
9.3 Develop Team 20% 0% 0% 7%
9.4 Manage Team 0% 0% 0% 0%
10.2 Manage Communications 0% 0% 20% 7%
12.2 Conduct Procurements 0% 40% 20% 20%
13.3 Manage Stakeholder Engagement 0% 0% 20% 7%
4.4 Monitor and Control Project Work 40% 0% 40% 27%
4.5 Perform Integrated Change Control 0% 0% 0% 0%
5.5 Validate Scope 40% 40% 20% 33%
5.6 Control Scope 40% 40% 20% 33%
6.7 Control Schedule 40% 0% 20% 20%
7.4 Control Costs 40% 40% 20% 33%
8.3 Control Quality 100% 40% 20% 53%
10.3 Monitor Communications 0% 0% 0% 0%
11.6 Monitor Risks 0% 20% 0% 7%
12.3 Control Procurements 20% 20% 20% 20%
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13.4 Monitor Stakeholder Engagement 0% 0% 20% 7%

4.7 Close Project or Phase 40% 40% 0% 27%

12.4 Close Procurement 40% 0% 0% 13%
Tabela 12 - Resultados por processo

Fonte: Elaboracao Propria
Dados: Entrevistas realizadas

Da andlise da tabela anterior € possivel verificar que a nossa amostra sé num processo
alcanca um valor, médio, superior a 50% no controlo da qualidade (Control Quality), fruto do
resultado obtido junta da empresa A, que tem este processo no valor maximo. De seguida é
possivel constatar que em oito processos a média da amostra é de 33%. Dos quarenta e sete
processos analisados doze ndo tém qualquer valor, 0o mesmo é dizer que ndo sao utilizados pelas
organizag0es.

No gréfico seguinte é possivel verificar a informacgdo quanto aos processos utilizados por
cada uma das organizacdes que compdem este estudo.
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Gréfico K - Processos da gestao de projetos utilizados pela amostra
Fonte: Elaboracéo Propria
Dados: Entrevistas realizadas

O Gréfico K, demonstra que a empresa A, ndo utiliza 49% dos processos das boas
praticas para gestéo de projetos, 9% nas praticas estdo no nivel ad-hoc, a descricdo dos niveis
encontra-se na pagina 51 deste documento, 40% estdo no nivel standardize, ndo existem
praticas nos niveis measure, nem control, e 2% estdo no nivel mais elevado. A empresa B, ndo
apresenta qualquer prética nos trés niveis mais elevados, o measure, o control e improve, contem
23% das préticas no nivel standardize e 28% no ad-hoc, 49% dos processos ndo sdo utilizados.

A Ultima empresa que integra a nossa amostra, tal como a empresa anterior, também n&o tém



qgualquer processo nos trés niveis mais elevados, apresenta 4% das praticas no nivel
standardize, 49% no ad-hoc e 47% dos processos ndo séo utilizados.

Podemos assim, concluir, que a néo utilizacdo de grande parte dos processos da gestédo
de projetos e o facto de os que sao utilizados, estarem num nivel de maturidade baixo sédo a
razao dos baixos niveis de maturidade apresentados neste estudo.

Importa, agora, ver os resultados da amostra na sua globalidade, onde estdo agregados

os resultados das trés organizacdes.
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Gréfico L - Nivel das préticas de gestdo de projetos da amostra, em percentagem
Fonte: Elaboragao Prépria
Dados: Entrevistas realizadas

O grafico acima, mostra-nos que a nossa amostra ndo utiliza 48% dos processos e que
dos utilizados 28% estéo no primeiro nivel, 0 mais baixo, depois encontramos 23% dos processos
no nivel standardize. O terceiro e quatro nivel ndo alojam qualquer tipo de pratica da nossa
amostra, por fim temos o nivel mais elevado, que contem 1% das préaticas das organizacdes em
estudo.

Podemos assim concluir que os 15%, médios, de maturidade da amostra estdo
justificados com o facto de 48% dos processos nao serem utilizados, e que os 28% utilizados,
estéo no primeiro nivel.

Neste estudo foram avaliados os facilitadores organizacionais, estes séo, como referido
no subcapitulo 2.5.4 — Facilitadores Organizacionais, praticas estruturais, culturais e
tecnoldgicas e de recursos humanos que podem ser alavancados para apoiar e sustentar a
implementacdo das melhores préticas, como tal poderdo ser a resposta para a obtencdo de um
nivel de maturidade mais elevado.

Os resultados séo apresentados na tabela seguinte.
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Results
Organizational Enablers A B C
1 | Benchmarking Ad-hoc Ad-hoc Ad-hoc
2 | Competency Management Standardize Ad-hoc None
3 | Governance Standardize None None
4 | Individual Performance Appraisals None None None
5 | Knowledge Management and PMIS Standardize Ad-hoc None
6 | Management Systems Standardize Ad-hoc Ad-hoc
7 | Organizational Project Management Communities None None None
8 | Organizational Project Management Methodology None None Ad-hoc
9 | Organizational Project Management Policy and Vision None None Ad-hoc
10 | Organizational Project Management Practices Ad-hoc None Ad-hoc
11 | Organizational Project Management Techniques Ad-hoc None Ad-hoc
12 | Organizational Structures Ad-hoc None Ad-hoc
13 | Project Management Metrics None Ad-hoc None
14 | Project Management Training None None None
15 | Project Success Criteria Ad-hoc None None
16 | Resource Allocation None None None
17 | Sponsorship Ad-hoc None None
18 | Strategic Alignment Measure None Ad-hoc
Tabela 13 - Resultados dos facilitadores organizacionais
Fonte: Elaboracéo Propria
Dados: Entrevistas realizadas
A Tabela 13, mostra-nos os facilitadores organizacionais, que foram analisados neste
estudo.

A tabela revela que os facilitadores ndo sdo potenciados ao maximo pelas organizacoes,
sendo assim umas das razdes para os resultados obtidos, quanto ao nivel de maturidade das
organizagfes, que compdem a amostra. Como ¢é possivel verificar, os facilitadores
organizacionais, ou ndo séo utilizados ou estdo num estado prematuro de utilizacéo.

Sendo este um dos primeiros estudos realizados, sobre esta tematica, existe, ainda
assim, um estudo realizado em Portugal, mas em maior escala, com cem casos, 0 OPM3
Portugal, no qual foram analisados varios setores em Portugal, ndo sendo possivel fazer uma
comparacao direta entre este e o estudo realizado ao nivel nacional, visto que neste trabalho

estamos a analisar, em primeiro lugar um subsetor e apenas uma regido e no citado estudo sédo
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analisados setores e tem uma abrangéncia nacional. Importa, ainda assim, mostrar os resultados
de ambos os estudos.

MEDIA DO SUBSETOR NA REGIAO TAMEGA E SOUSA
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Gréfico M - Comparacao entre os resultados deste estudo e do estudo OPM3 Portugal
Fonte: Elaboracéo Propria
Dados: Entrevistas realizadas e (Pinto, n.d.)

O Gréfico M mostra o nivel de maturidade da amostra deste estudo, bem como, os
valores obtidos no estudo OPM3 Portugal. E possivel verificar que o valor da nossa amostra fica
bem abaixo dos valores aferidos no estudo anterior, no entanto, devemos voltar a referir que n&do
€ possivel efetuar comparacgdes diretas entre ambos os estudos, devido as especificidades dos
mesmos, ja referenciadas no paragrafo anterior.

Por fim, expomos agora os resultados a questédo, se as organiza¢des estariam dispostas
a adotar a utilizacdo de boas préticas de gestédo de projetos.
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B Sim

Gréfico N - Resposta a questao se as organizacdes estariam dispostas a adotar as boas praticas de
gestao de projetos
Fonte: Elaboracéo Propria
Dados: Entrevistas realizadas

Como nos mostra o Gréfico N a totalidade da amostra admite adotar, de referir que esta
guestéo foi colocada aos inquiridos apos no final das entrevistas, depois de terem consciéncia
do que é e como funciona. Dando assim mais enfase aos resultados obtidos, quer isto dizer que
as organizacdes viram beneficios na utilizacdo das boas praticas para gerir de projetos.

Apds expostos os resultados das entrevistas realizadas passamos de seguida as

conclusdes retiradas deste estudo
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6 — Conclusdes, limitacdes e investigacao futura

6.1 — Conclusodes

Quando se iniciou a presente investigacdo o objetivo inicial passava por aferir o nivel de
maturidade das organizagGes que operam com CAE principal 28920 a fabricagdo de maquinas
para as industrias extrativas e para a construgdo, na regido do Tamega e Sousa, com 0
desenvolvimento do mesmo foram surgindo novas questdes que levaram ao surgimento de
objetivos secundarios:

e Apresentar as boas praticas de gestédo de projetos as organizacoes;

e Caracterizar a industria

e Apresentar um conjunto de boas préticas de gestdo de projetos em funcdo das
especificadas e necessidades da indUstria

Apbs expor os resultados, no capitulo anterior, podemos afirmar que fomos capazes de
cumprir todos os objetivos a que nos propusemos.

O objetivo principal desta investigagdo prendia-se, com o0 nivel de maturidade das
organizacfes que operam ha regido do Tamega e Sousa com o CAE principal 28920. Em
resposta a esta questao, e como apresentado no capitulo anterior o nivel de maturidade destas
organizacfes é de 15%.

Este valor é o resultado da média do subsetor, reflete os resultados obtidos pelas trés
organizacgfes analisadas, empresa A 19%, empresa B 15% e empresa C 12%. A decomposi¢ao

dos resultados ajuda a uma melhor compreenséo. Vejamos a tabela resumo seguinte:

A B C Média
Iniciacdo 35% 32% 15% 27%
Planeamento 14% 15% 10% 13%
Execucéo 12% 8% 11% 10%
Monitorizagdo e Controlo 26% 14% 17% 19%
Fecho do Projeto 40% 20% 0% 20%

Tabela 14 - Resumo dos resultados da avaliagdo por grupo de processo
Fonte: Elaboracéo Propria
Dados: Entrevistas realizadas

Assim, podemos concluir que, em termos de grupos de processo, a amostra possui a
sua mais elevada avaliacdo, em termos de maturidade, no grupo de processo da iniciagao. Isto
deve-se ao facto de nesta indUstria ser necessario recorrer a um anteprojeto, ou orgamento mais
elaborado, onde constem mais elementos alem da analise custo beneficios, sdo necessarios
requisitos e definicdo de ambito, a necessidade de apresentar um desenho ou draft da maquina
obriga a recolha de varios elementos.

Ja o grupo de processo com o menor registo de maturidade € o grupo de processo da
execucao, no qual a amostra obteve 10%, valor que resulta da ndo utilizacdo da maior parte dos

processos que o compodem.
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Continuando a decomposicao dos resultados, agora por area de conhecimento, os

valores obtidos estdo na tabela abaixo.

A B C Média
Gestédo daintegracdo 32% 16% 20% 23%
Gestéo do ambito 27% 20% 13% 20%
Gestédo do tempo 34% 20% 17% 24%
Gestéo do custo 30% 30% 20% 27%
Gestédo da qualidade 33% 20% 7% 20%
Gestéo dos recursos 10% 4% 0% 5%
Gestédo das comunicacdes 0% 0% 13% 4%
Gestéo do risco 0% 10% 0% 3%
Gestédo das aquisicfes 15% 20% 20% 18%
Gestéo dos stakeholders 7% 5% 10% 7%

Tabela 15 - Resumo dos resultados da avaliacdo por area de conhecimento
Fonte: Elaboracéo Propria
Dados: Entrevistas realizadas

Relativamente a amostra, € possivel verificar que a area de conhecimento que alcanca
o0 valor mais elevado € a area de gestao do custo, é notdria e justificada a preocupagdo com esta
area de conhecimento. As empresas dedicam muito tempo & preparagédo do orgcamento, e ao
controlo dos custos, no entanto, existem outras areas de conhecimento, que sao descuradas e
que podem ter um impacto significativo nos custos, como o risco, esta area de conhecimento é
a mais negligenciada pela amostra. O facto de ndo serem identificados, quantificados e
qualificados todos os riscos inerentes ao projeto, poderd levar a que hum momento mais
avancado do projeto sejam necessarias alteragbes. Alteragbes essas que dependendo do
momento poderédo ter um impacto significativo nos custos, como exemplifica a Figura 2, (pagina
8).

Outro dos aspetos analisados e que contribui para o valor final da avaliacdo sdo os
facilitadores organizacionais. Estes, de acordo com a definicdo apresentada na pagina 31 deste
trabalho, contribuem para alavancar as praticas de gestdo de projetos nas organizagdes.

A analise a este paramento, que se encontra na Tabela 13 (pagina 54), demonstrou que
estes, ou ndo sado utilizados ou se encontram num estégio inicial, ou seja, a sua utilizacdo
corresponde ao nivel de maturidade apresentado. Para que as organizagdes aumentem 0s seus
niveis de maturidade os facilitadores organizacionais deverdo ser a primeira ferramenta a utilizar
pelas empresas.

No que diz respeito aos objetivos secundarios, também, foi possivel cumprir na integra
todos os propostos.

Relativamente ao objetivo de apresentar as boas praticas de gestdo de projetos as
organizacfes, como é possivel constatar no Gréafico F, 67% dos inquiridos ndo conheciam as
boas préticas para gerir projetos, no entanto, depois de perceber a utilidade que as mesmas
poderédo trazer as organizagles, todas, as organizagfes se mostraram recetivas a adogéo de

boas préticas para gerir projetos, como comprova o Grafico N.
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Outro dos objetivos secundarios desta investigacdo € caracterizar a inddstria, esta
caracterizagdo prende-se com a forma como trabalham e como organizam o seu trabalho, como
se verifica no Grafico D, 100% da amostra trabalha por encomenda, o mesmo sera dizer que,
trabalham por projeto, pois como foi indicado na introducdo deste projeto de investigagéo, a
definicdo de projeto € em tudo relacionada com as especificacdes de trabalhar por encomenda.

O PMI defende que os projetos séo temporarios, e cada encomenda que a industria
metallrgica recebe tem um prazo para ser executada, logo é temporaria. O PMI afirma que um
projeto é levado a efeito para produzir um produto ou servico Unico. Na mesma linha de
pensamento Mutka e Aaltonen (2013), defendem que também a indUstria metallrgica tem
especificacdes exclusivas para cada cliente, portanto cada encomenda, ou projeto, ird dar lugar
a um produto Unico. Esta breve comparagéo, comprova a unicidade entre a inddstria metallrgica
e a gestao de projetos.

Ainda dentro do mesmo objetivo, a caracteriza¢do da industria, apesar de trabalharem
numa 6tica de projeto, nem todas as organizagdes tém essa percecao, como comprova o Gréfico
E, onde 67% afirma nao trabalhar numa ética de gestéo de projeto.

Posteriormente foi proposto avaliar o grau de maturidade na industria da fabricacéo de
maquinas. Como os resultados globais mostram o estado de maturidade das préticas destas
organizacfes ndo se encontra num estado avancado, Gréfico | (pagina 64), a reforcar esta
resposta, temos também, o Grafico L (pagina 72), que demostra que a amostra deste estudo ndo
utiliza 48% dos processos das boas praticas de gestéo de projetos e que os restantes 52%, estdo
repartidos, 28% no nivel Ad-hoc, quer isto dizer que 0s processos ainda ndo se encontram
standardizados, ou seja, em todos 0s projetos existem varia¢des, e 23% dos processos da nossa
amostra estdo no nivel standardize, e por fim 1% esta no nivel mais elevado de maturidade, o
improve.

O ultimo objetivo deste trabalh&o prende-se com o facto de apresentar um conjunto de
boas préticas para estas organiza¢Bes, em funcdo das suas necessidades e especificidades.
Apés efetuar este estudo tornou-se claro que ha areas de conhecimento com mais impacto no
processo, que outras. Nesse sentido e indo de encontro ao Grafico G, podemos afirmar que a
area de conhecimento de gestdo do ambito, devido a necessidade de uma clara e inequivoca
definicdo do trabalhar a realizar, reveste-se de uma grande importancia. A area de gestao do
custo, devido ao custo beneficio relacionado com a atividade da empresa. A gestao do tempo
devido ao imperativo cumprimento dos prazos contratualizados com os clientes. A qualidade
apresentada é um cartdo de visita, € uma fonte de retrabalho, quando ndo cumprida. Devido a
escassez de mao de obra, mencionada nas entrevistas, existe uma necessidade de um bom
planeamento dos recursos existentes. O procurement, devido ao facto de todas as organizacfes
inquiridas afirmarem recorrer, pode ser uma fonte de problemas no processo, quando n&o gerido
de forma diligente. E por fim, a area de gestao do risco podera mitigar, evitar ou transferir riscos
associados ao processo. Ao adotar uma gestéo de riscos eficaz e assertiva as organizacdes
estdo mais perto de entregar o produto ou servico dentro do tempo e do custo definidos, com a

qualidade desejada pelo cliente e com as especificacdes pretendidas.
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Com este estudo foi possivel perceber que estas organizagées trabalham numa otica de
gestao de projetos, que utilizam alguns dos processos que constam como as boas praticas para
a gestao de projetos, que estdo elencadas no PMBOK®. Foi, também, possivel verificar que o
nivel de maturidade das praticas utilizadas pelas organizagées encontra-se num nivel baixo,
devido ao facto de néo utilizarem, em termos médios, 48% dos processos, e 0s que utilizam
estarem num nivel baixo de maturidade, podemos ainda verificar que para o resultado também
contribui o facto de as organizac8es nao utilizarem os facilitadores organizacionais como forma
de potenciar as suas praticas.

De salientar que organizagdes apoOs esta avaliagdo colocam a possibilidade de uma
melhoria e implementagdo, em alguns casos, das boas praticas de gestdo de projetos, o que
quer dizer que as organiza¢des conseguiram ver pontos comuns entre a sua forma de trabalhar
e as, ja referidas, préaticas. Para tal contribui o facto de, no final deste trabalho, cada uma das
organizag8es receber um relatorio onde constam os seus resultados.

Outro dos beneficios deste estudo foi a divulgagdo das boas praticas para gerir projetos
junto das organizacdes, pois com a entrevista foi possivel verificar o desconhecimento sobre a

mesma.

6.2 — LimitacOes e investigacao futura

Com o desenrolar desta investigacdo os autores foram-se deparando com algumas
limitagBes, primeiramente, o facto de apenas conseguir 0 acesso a uma base de dados de
empresas. Outra das limitacdes foi o facto de o universo deste estudo ser pequeno, quatro
empresas, este facto impossibilitou a inducdo dos resultados, ou seja, ndo é possivel, com uma
amostra desta dimensdo, extrapolar resultados, seja para a zona Norte ou para o pais. No
entanto, o trabalho de campo permitiu organizar os métodos de recolha potenciando o
alargamento da andlise a outras empresas do sector, trabalho que podera vir a ser desenvolvido
no futuro.

O facto de as organizacdes participantes deste estudo limitarem as entrevistas a uma
pessoa dentro da organizacdo, ndo permitiu aprofundar, ainda mais, o conhecimento sobre as
mesmas. O facto de a disponibilidade demonstrada ser limitada, por ndo permitirem um maior
conhecimento interno, corrobora os resultados apresentados.

Outro ponto que se tornou uma limitacéo deste trabalho € o facto de, a nivel nacional, sé
existir um estudo sobre maturidade na gestdo de projetos e o0 mesmo néo incidir sobre este setor,
sendo assim dificil de fazer comparagfes ente setores. Outra nuance que impede o facto de
fazer comparacdes com o estudo existente € que devido ao tamanho da amostra, como foi
referido, ndo é possivel extrapolar os resultados obtidos para o nivel nacional.

Como sugestdo de investigacdo futura ficam as seguintes sugestfes que os autores
foram identificando ao longo do estudo:

e Com a caracterizacao do setor foi possivel identificar que a zona Norte tem o nimero
menor de empresas, mas um maior volume de negdcios, comparativamente com outras

regides do pais, seria interessante perceber as razdes deste fenémeno.
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¢ Na mesma parte do estudo surgiu a necessidade de comparar as empresas com o CAE
28920 das varias regides da zona Norte, no entanto esta comparagao ndo considera
parametros como o numero de habitante de cada zona, ou os concelhos e as suas
dimensbes, estes parametros poderao ser importantes, pois comparar regiées com cinco
concelhos, com regides com onze concelhos é impactante para a andlise.

e Outra situacdo que suscitou interesse para investigacao futura é o facto de efetuar uma
analise que comtemple mais entrevistados, dentro da organizagdo, obter um
conhecimento mais profundo das organizacdes e fazer uma comparacdo com o0s
resultados obtidos neste estudo;

e Outro dos pontos que suscitou interesse ao longo do estudo era efetuar um estudo com
0 mesmo ambito, mas alargado a zona Norte ou mesmo ao pais.

e Por fim, seria muito interessante replicar este estudo em outros setores de atividade e
em ambitos territoriais mais alargados, um estudo que permita fazer comparacdes entre
setores de atividade e regides.

Estas sdo as sugestdes que os autores do estudo entenderam ser pertinentes para a

continuagéo do estudo desta temética.
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Anexo |
Cmmnac?m) Encomenda

Pedido de
orcamenta

Néo Perda de
Encomenda

Rececéio da
encomenda

v

Planeamento

Negociar com
cliente

alidacéo de
encomenda

Sim

/ Perda de \

4—Nao

\_ Encomenda /

Condicdes
aceites

Preparacéo de
encomendas

Execugdo do Trabalho

Preparacéo
Pronta

Capacidade
Produtiva

Nao

Sim

Subcontragéo Produzir

Abrir Nao

Peca conforme Naod o midade

Entrega do Produto ao Cliente

Sim

¥
C N
Expedicao )

Fonte: (Moreira, 2012)
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Anexo |l

Sabi - Resultades
Resultado do Resultado da

passo pesquisa
1.CAE Rev. 3 (Primary codes only): 28920 - Fabricacdo de maquinas para as indistrias extractivas e para a 90 90
construcéo
2.Pais/Re Celorico de Basto, Amarante, Baido, Felgueiras, Lousada, Marco de Canaveses, Pacos de Ferreira, 22131 10
Penafiel, Cinfdes, Resende, Castelo de Paiva
3."Resultado Liquido do Exercicio: Todas as empresas com um valor conhecido, 2017 349.904 4
Pesquisa Booleana: 1E2E3
Total 4
Proveitos
‘Operacionais
) __thEUR
N.° de Codigo Ultimo Ano Ultimo ano
Nome contribuinte  Localidade Pais Consolidacdao Disponivel disp.
1. METALOTAMEGA, LDA 507847784 Fregim PORTUGAL u1 31/12/2017 525
2. METALOMARAO - 504513800 Lapa PORTUGAL u1 31/12/2017 1.430
EQUIPAMENTOS PARA A
INDUSTRIA EXTRATIVA,
S.A.
3. ALEXANDRINO MATIAS & 501331727 Lomba PORTUGAL u1 31/12/2017 3.396
CA., S.A.
4. MHALORGIM DO 501203362 Fregim PORTUGAL u1 31/12/2017 4.746
TAMEGA DE TEIXEIRA &
TORRES, S.A.
Sabi (Data update 2313 - 20/11/2018) - @ BvD 24/11/2018 Pégina 1

88



Anexo Il

Maturity Assessment

COMPANY: 0

ACTIVITY: 0

Last Economic Year

EMPLOYES:

VOLUME OF BUSINESS:

BALANCE SHEET:

Company Informations

Number of Partners

Partners ID

The Interviewee

Interviewee's role

Date of Interview

Interview Scenario

VISAO

MISSAO
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Anexo IV

Maturity Assessment

COMPANY:

ACTIVITY:

Scope

Planning

Atividade

Inicio

Duracao

Fim

00-01-1900

00-01-1900

00-01-1900

00-01-1900

00-01-1900

00-01-1900

00-01-1900

00-01-1900
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Anexo V

COMPANY: 0

Como é organizado o trabalho?

Por encomenda [ Producgéo continua

|l - Pouco Impacto no processo

|2 - Tem impacto no processo

3 - Determinante no processo

Em que momento do fabrico ocorre mais problemas?

. Project Integration Management

. Project Scope Management

. Project Schedule Management

. Project Cost Management

Project Quality Management

oo [~N[o o]~

. Project Resource Management

10. Project Communications Management

11. Project Risk Managament

12. Project Procurement Management

13. Project Stakeholder Management

[ Sim | N&o |
Conhecem alguma metodologia para gerir projetos? | [ |
Trabalham numa Gtica de projeto? [ [ |
Estariam dispostos a adoptar uma metodologia de
gestdo de projetos?

Observations

4. Project Integration Management 0
5. Project Scope Management 0
6. Project Schedule Management 0
7. Project Cost Management 0
8. Project Quality Management 0
9. Project Resource Management 0
10. Project Communications Management 0
11. Project Risk Managament 0
12. Project Procurement Management 0
13. Project Stakeholder Management 0
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Anexo VI

COMPANY:
Initiating Process Group - Knowledge Area ~ |Importan -
4.1 Develop Project Charter 4. Project Integration Management 0
13.1 Identify 13. Project 0
Planning Process Group Knowledge Area
4.2 Develop Project Management Plan 4. Project

5.1 Plan Scope Management

5. Project_Scope Management

5.2. Collect Requirements

5. Project Scope Management

5.3 Define Scope

5. Project_Scope Management

5.4 Create WBS

5. Project Scope

6.1 Plan Schedule Management

6. Project Schedule Management

6.2 Define Activities

6. Project Schedule

6.3 Sequence Activities

6. Project Schedule Management

6.5 Estimate Activity Durations

6. Project Schedule Management

6.6 Develop Schedule

6. Project Schedule Management

7.1 Plan Cost

7. Project Cost Management

7.2 Estimate Costs

7. Project Cost Management

7.3 Determine Budget

7. Project Cost

8.1 Plan Quality Management

8. Project Quality Management

9.1 Plan Resource

9. Project Resource

6. Project Schedule Management

6.4 Estimate Activity Resources

10.1 Plan C

10. Project

11.1 Plan Risk Management

11. Project Risk Managament

11.2 Identify Risks

11. Project Risk Managament

11.3 Perform Qualitive Risk Analysis

11. Project Risk Managament

11.4 Perform Q Risk Analysis

11. Project Risk

11.5 Plan Risk Responses

11. Project Risk Managament

12.1 Plan Procurement Management

.
I

. Project Procurement Management

o|lo|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|e|o|o|o|o|e|e|e|e|e

13.2 Plan

.
Iy

. Project Procurement Managem

Process Group
4.3 Direct and Manage Project Work 4. Project Integration Management 0
8.2 Manage Quality 8. Project Quality Management 0
9.2 Acquire Resources 9. Project Resource 0
9.3 Dewvelop Team 9. Project Resource Management 0
9.4 Manage Team 9. Project Resource Management 0
10.2 Manage Ct 10. Project C 0
12.2 Conduct Procurements 12. Project Procurement Management 0
13.3 Manage Stakeholder Engagement 13. Project Stakeholder Management 0

Monitoring And Controlling Process
Group Knowledge Area

4.4 Monitor and Control Project Work 4. Project 0
4.5 Perform Integrated Change Control 4. Project Integration Management 0
5.5 Validate Scope 5. Project Scope Management 0
5.6 Control Scope 5. Project Scope Management 0
6.7 Control Schedule 6. Project Schedule Management 0
7.4 Control Costs 7. Project Cost 0
8.3 Control Quality 8. Project Quality Management 0
10.3 Monitor Communications 10. Project C { 0
11.6 Monitor Risks 11. Project Risk Managament 0
12.3 Control Procurements 12. Project Procurement Management 0
13.4 Monitor 13. Project 0

Closina Process Groun

Area

4.7 Close Project or Phase

4. Project Integration Management

12.4 Close Procurement

12. Project Procurement Management
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Anexo VI

Organizational Enablers Result
Be a 0
Gestao das competéncias
Governo

Avaliacdes de desempenho individuais

Gestao de conhecimento

Sistemas de gestdo

Comunidade de gestdo de projetos na organizacdo

Metodologia de gestdo de projetos na organizagao

OV |WIN|F

Politica e visdo de gestdo de projetos na organizagao

10

Praticas de gestdo de projetos na organizacao

11

Técnicas de gestdo de projetos na organizacao

12

Estrutura organizacional

13

Métricas de gestdo de projetos

14

Formacdo em gestdo de projetos

15

Critérios de sucesso dos projetos

16

Alocacao de recursos

17

Sponsorship

18

Alinhamento estratégico
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