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Resumo

Esta dissertacdo, realizada para a obtencdo do Grau de Mestre em Engenharia Mecanica, na
area de especializacdo em Gestdo Industrial, teve como objetivo identificar as praticas de
gestao de projetos ao longo do seu ciclo de vida, decorrentes de diferentes abordagens, e
compreender a sua contribuicdo para o sucesso dos projetos organizacionais. Para o
desenvolvimento do estudo foi adotada uma metodologia qualitativa e indutiva, considerada
adequada ao horizonte temporal e a natureza da dissertacdo. A recolha de dados foi efetuada
através de entrevistas semiestruturadas, que permitiram assegurar o rigor necessario para
responder aos objetivos e, simultaneamente, possibilitar a emergéncia de novos temas
relevantes. Os resultados evidenciaram fatores determinantes para o sucesso dos projetos e da
sua gestdo, nomeadamente os critérios de avaliacdo de sucesso, a selegdo criteriosa e adequada
de abordagens e praticas, a sua interdependéncia, a maturidade organizacional e as
competéncias essenciais do gestor de projetos. Constatou-se também como as diferentes
praticas impactam o sucesso dos projetos, identificando convergéncias, divergéncias e lacunas
guando comparadas com a revisao bibliografica, reforcando a relevancia de uma utilizacao
integrada e contextualizada das prdticas de gestdo de projetos para atingir o sucesso em
projetos organizacionais.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos (GP), Prdticas de GP, Ferramentas e técnicas de GP, Sucesso
de Projetos, Competéncias do Gestor de Projetos, Ciclo de vida de Projetos.
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Abstract

This dissertation, developed as part of the requirements for the Master’s Degree in Mechanical
Engineering, with a specialisation in Industrial Management, aimed to identify project
management practices throughout the project life cycle, stemming from different approaches,
and to understand their contribution to the success of organisational projects. A qualitative and
inductive methodology was adopted for the study, considered appropriate given the timeframe
and the nature of the dissertation. Data collection was conducted through semi-structured
interviews, which ensured the necessary rigour to meet the research objectives while also
allowing the emergence of new relevant themes. The results highlighted key factors that
determine the success of projects and their management, including success evaluation criteria,
the careful and appropriate selection of approaches and practices, their interdependence,
organisational maturity, and the essential competencies of the project manager. Furthermore,
it was observed how different practices impact project success, identifying convergences,
divergences, and gaps when compared with the literature review, reinforcing the relevance of
an integrated and contextualised use of project management practices to achieve success in
organisational projects.

KEYWORDS: Project Management, Project Management Practices, Project Management Tools
and Techniques, Project Success, Project Manager Competencies, Project Life Cycle.
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1. Introducao

Esta dissertacao foi desenvolvida no decurso da disciplina de
Dissertacdo / Projeto / Estagio, do Mestrado em Engenharia Mecanica (MEM), ramo de Gestdo
Industrial, pelo Instituto Superior de Engenharia do Porto (ISEP).

Este capitulo introdutdrio contextualiza e identifica os objetivos, a metodologia de
investigacdo proposta e finaliza com a ea estrutura e descricdo dos topicos abordados em cada
um dos capitulos.

1.1. Contextualizagao

Nos dias de hoje, as organizacbes estdo sujeitas a um ambiente complexo, volatil, em
constante evolucdo e sujeitas a uma cadéncia acelerada de mudanca. Por este motivo, a grande
generalidade das organiza¢des tém adotado praticas de gestdo de projetos, por forma a
estarem, devidamente, alinhadas com os requisitos e necessidades dos clientes, bem como com
as disponibilidades dos fornecedores e particularidades dos mercados-alvo. Assim, procuram o
melhor alinhamento entre a estratégia organizacional e a sua materializacdo sob a forma da
escolha dos projetos mais adequados para assegurar o seu alcance. Torna-se, por isso, bastante
relevante e importante conhecer as diferentes abordagens, metodologias, ferramentas e
técnicas que estdo mais disseminadas nas organizagdes e quais sdo as que evidenciam melhores
resultados e contribuem, por isso, para o sucesso do projeto e da gestdo de projetos (GP).

A probabilidade de um projeto ser um sucesso é maior se a sua gestdo tiver sido bem-
-sucedida, cumprindo com o ambito, prazos e orcamentos estipulados. Porém, com a tendéncia
crescente de procura da personalizagao de produtos e servigos, as abordagens tradicionais de
gestao de projetos provam, eventualmente, ndo serem as ideais para situagdes em que os
requisitos ndo estdo bem-definidos e isso limita, consequentemente, a clareza e definicdo do
ambito. Para situagdes como estas, as organiza¢bes procuram abordagens ageis ou hibridas de
gestdo de projetos. A par disto, é importante refletir sobre a interdependéncia e ligacdo entre
os diferentes tipos de ferramentas e técnicas, por forma a compreender quais iniciativas e
praticas devem ser implementadas ao longo do tempo, assegurando um melhor desempenho
organizacional.

Os gestores de projeto, naturalmente, recorrem a ferramentas e técnicas de gestdo de
projetos para os suportar na gestdo de um determinado projeto mas, por vezes, a falta de
maturidade e conhecimento de determinadas ferramentas ou técnicas pode provocar
ocorréncias que influenciem negativamente o sucesso do projeto e, consequentemente, da sua
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gestdo. As ferramentas e técnicas devem ser usadas adequadamente e no contexto correto, ao

longo do ciclo de vida do projeto, ou estas podem-se tornar contraprodutivas. Assim, o

desenvolvimento deste estudo incide sobre as diferentes praticas de gestao de projetos e como

estas podem contribuir para o sucesso da gestdo de projetos organizacionais.

1.2.

1.3.

Objetivos

Os principais objetivos da presente dissertacao sao, respetivamente:

Identificar as ferramentas e técnicas da gestao de projetos ao longo do seu ciclo de vida
e decorrentes de diferentes abordagens de gestao de projetos;

Estudar as diferentes praticas da gestdo de projetos, percebendo o seu grau de
utilidade, exigéncia e interligacdes/dependéncias;

Estudar as diferentes abordagens, metodologias, ferramentas e técnicas da gestdo de
projetos, percebendo como estas podem contribuir para o sucesso dos projetos
organizacionais e da sua gestao.

Metodologia

Com o intuito de atingir os objetivos definidos, numa fase inicial da dissertacdo, adotou-

se a seguinte metodologia de pesquisa:

Identificar o estado da arte sobre as préticas de Gestdo de Projetos, os processos,
ferramentas e técnicas,;

Identificar o estado da arte sobre o sucesso de adocdo das diferentes abordagens de
gestdo de projetos: tradicionais (preditivas), ageis e hibridas;

Identificar as boas praticas identificadas sobre os profissionais sobre os determinantes
para o sucesso da gestdo do projectos e, igualmente, do perfil de competéncias do
gestor de projetos.

Sob a perspetiva da metodologia de investigacdo a ser utilizada ao longo da dissertacdo

pensa-se que esta podera ser composta das seguintes componentes, em particular:

Quanto a abordagem, esta foi do tipo abdutivo, combinando elementos dedutivos e
indutivos, uma vez que as categorias de andlise foram, inicialmente, definidas com base
na revisao de literatura e nos objetivos da investigacao, mas puderam ser ajustadas
para incorporar novas perce¢des emergentes.

Os métodos utilizados e a estratégia de investigacdo foi centrada numa vertente
qualitativa, por intermédio De entrevistas semiestruturadas a profissionais experientes,
gestores de projetos.

Por fim, o horizonte temporal serd do tipo transversal, o que é o mais adequado face
as restricdes temporais subjacentes ao desenvolvimento da dissertacdo e
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relativamente a obtencdo de dados e seu posterior tratamento, recorreu-se a andlise
de conteldo categorial, complementada pela aplicacdo do critério de saturacdo de
dados para validagcdo e caracterizagdo da amostra.

1.4. Estrutura da dissertacao

O primeiro capitulo, a introducdo, contextualiza o ambito da dissertacdo, seguido dos
objetivos e metodologia utilizada, finalizando com a demonstracao da estrutura do relatdrio.

O segundo capitulo é referente a revisao bibliografica, onde sdao abordados temas com
relevancia para o ambito de desenvolvimento do estudo. Este capitulo foi dividido em trés
subcapitulos. No primeiro subcapitulo abordou-se, de um modo geral, conceitos e principios da
gestdo de projetos, tal como a sua definicdo, o ciclo de vida, o sucesso de um projeto e o perfil
e competéncias de um gestor de projetos. De seguida, no segundo subcapitulo, foram expostas
diferentes abordagens e metodologias de gestdo de projetos, comecando pelas abordagens
tradicionais, seguido das abordagens ageis e finalizando com as hibridas. Para terminar este
capitulo, o terceiro subcapitulo incidiu sobre as diversas ferramentas e técnicas de gestdo de
projetos, onde inicialmente foram identificadas e por Gltimo o contributo que estas tém para o
sucesso de projetos organizacionais.

No terceiro capitulo é apresentada a metodologia adotada, para o desenvolvimento da
dissertacdo, centrada numa vertente qualitativa. E exposto a definicdo da populagdo e da
amostra, os instrumento e procedimentos de recolha de dados, seguido de como foram
analisados os dados recolhidos, provenientes das entrevistas semiestruturadas.

No quarto capitulo, numa primeira fase, sdo apresentados os resultados obtidos pelas
pela andlise de conteudo das entrevistas, tendo em conta as categorias e nivel de saturagao.
Numa segunda fase os resultados obtidos sdo confrontados com as evidéncias disponiveis na
revisao bibliografica, completando a discussdo e sintetizando os principais contributos para as
guestdes da investigacgao.

O quinto capitulo apresentam-se as conclusdes finais da dissertagdo, onde se averigua se
os objetivos da investigacao foram cumpridos e os contributos do estudo e da dissertagdo. Num
segundo subcapitulo sdo identificadas limitacGes do estudo e dada uma sugestdo de possiveis
trabalhos futuros.



Introducao



2. Revisao Bibliografica

A revisdo bibliografica aborda assuntos relacionados com o estudo principal desta
dissertacdo. Este capitulo distribui-se em trés subcapitulos, um primeiro que aborda de um
modo geral a gestdo de projetos, o segundo com foco em metodologias de gestdo de projetos
e o Ultimo que expde as ferramentas e técnicas utilizadas em diferentes fases e metodologias
da gestdo de projetos.

2.1. Gestao de projetos

2.1.1. Definicao de projeto e gestdo de projetos

Segundo Rousenau & Githens (2005), a definicdo adequada de um projeto é a que trata
um projeto como sendo uma atividade temporaria com o intuito de produzir um resultado
Unico. Explorando a definigao de projeto, dizer que sdo tempordrios significa que tém uma data
de inicio e fim bem definidas (Atkinson, 1999). Sdo Unicos, o que exprime que o resultado do
projeto ou todas as etapas que o deram origem sdo particulares (Rousenau & Githens, 2005),
porém nao significa que diferentes projetos ndo possam ter aspetos semelhantes (Terzieva,
2014). Para além de tempordrios e Unicos, os projetos sdo descritos por mais que um atributo
ou carateristica que indica que estes decorrem em passos ou etapas, tornando-os atividades
que sdo elaboradas de um modo progressivo ou iterativo (Rousenau & Githens, 2005).

Planear projetos é fundamental para o seu sucesso (Freitas et al., 2020). Segundo Samid
(1995), gerir projetos é a habilidade de definir objetivos, planear os passos para os alcangar e
executa-los com controlo e senso de responsabilidade. Seguindo o padrdo, podemos afirmar
gue a gestdo de projetos é um conjunto de ferramentas, conceitos e técnicas que auxiliam em
como executar os projetos no prazo definido e dentro do orgamento estabelecido (Morris,
2013).

2.1.2. Ciclo de vida do projeto

Como referido anteriormente, os projetos sdo Unicos. Ainda que Unicos, vdrias
metodologias de gestdo de projetos, geralmente, definem fases do projeto, processos, modelos
ou ag¢des que podem ser utilizadas no decorrer de diferentes tipos de projetos (Terzieva, 2014).
Um projeto sendo temporario, ou seja, com um inicio e fim bem definidos, evolui
progressivamente através de fases, etapas ou passos. O ciclo de vida de um projeto é composto
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pela sequéncia de diferentes fases, em que sdo definidas atividades em que aquando finalizadas
permitem o avanco do projeto até a sua conclusdo (Project Management Institute, 2017).

Independentemente da dimensdo e da complexidade do projeto, tipicamente o ciclo de
vida do projeto é repartido em quatro fases, seguindo a seguinte estrutura representada na
Figura 1 (Project Management Institute, 2017):

1. Inicio do projeto;
2. Organizagao e preparacgao;
3. Execucdo das tarefas;

4. Fecho do projeto.

> Inicio do projeto >> Organizacdo e >> Execugdo das tarefas >> Fecho do projeto >
preparagdo

Figura 1 - Ciclo de vida do projeto. Adaptado de Project Management Institute (2017).

A fase inicial do projeto, pode ser também designada como a fase de conceptualizacdo
do projeto. Neste ponto, tipicamente sdo colocadas questdes como (Pinto & Slevin, 1988):

e Quais os problemas a serem solucionados?

e 0O desenvolvimento do projeto sera capaz de solucionar o problema?
e Quais os objetivos do projeto?

e Possuimos recursos suficientes para suportar o projeto?

e Quem estard envolvido no projeto?

Estas questdes remetem para que nesta fase o importante seja determinar o problema a
resolver, identificar as partes interessadas (stakeholders), definir metas e objetivos, determinar
0 ambito, os recursos e as tarefas e preparar o compromisso entre tempo, custo e qualidade
(HBR Editors, 2016).

Todas as informacGes obtidas na fase inicial do projeto tém o propdsito de lancar a
segunda fase do projeto. Esta fase de organizacao e preparag¢do, também conhecida pela fase
de planeamento ou viabilidade, visa avaliar analiticamente os conceitos do projeto, clarificando
a tomada de decisdo de avangar ou ndo com o projeto (Bonnal et al., 2002). Neste ponto deve-
se reunir a equipa, organizar a informacgao, definir prazos e determinar um or¢camento. Caso
seja dado o seguimento ao projeto é fundamental realizar uma reunido expondo o plano, os
objetivos e a janela temporal (reunido kick-off). O kick-off deve ser o mais detalhado possivel,
por forma a garantir que todos os elementos tém o conhecimento claro das suas fungdes e
responsabilidades (HBR Editors, 2016). Serve como o ponto de partida para a terceira fase do
ciclo de vida do projeto.
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A terceira fase denomina-se de fase de implementacdao ou fase de execucdo, onde
efetivamente o trabalho é realizado. Durante esta fase os recursos sdo adquiridos e
transformados no que se tornara o resultado do projeto e as capacidades de desempenho sdo
testadas continuamente de modo a garantir o correto funcionamento de todo o trabalho
envolvido, previamente planeado (Pinto & Slevin, 1988). Nesta fase deve-se monitorizar e
controlar o processo e o orgamento e realizar reunides frequentes com o objetivo de reportar
a evolugdo do projeto. E fundamental manter a comunicacido com os stakeholders e as equipas
de trabalho. A transparéncia com stakeholders pode revelar-se uma mais-valia no surgimento
de dificuldades e a comunicacdo com a equipa possibilita uma melhor monitorizacdo e controlo
e facilita tomadas de decisdo para atuar em problemas, caso surjam (HBR Editors, 2016).

Na quarta e ultima fase do projeto, o seu fecho, é analisado o desempenho, sdo tomadas
consideracdes, recolhidas licdes aprendidas e documentado todo o processo para assim
encerrar o projeto. A pés-avaliacdo do projeto surge como uma oportunidade de melhoria que
auxilia no modo de conceptualizar, planear e executar no futuro (HBR Editors, 2016).

O projeto pode também ser repartido em grupos de processo. Temos o grupo de
processo de inicializacdo, de planeamento, de execucdo, de monitorizacdo e controlo e de
encerramento. Os grupos de processo, apesar de aparentemente semelhantes, ndo sao fases
de projeto. Se o ciclo de vida do projeto é divido em fases de projeto, os grupos de processo
podem interagir em qualquer uma das fases. Estes sdo repetidos até que seja possivel dar uma
fase como terminada (Project Management Institute, 2017). Na Figura 2 é exposto o nivel de
esforco de cada grupo de processo ao longo do ciclo de vida do projeto. O nivel de esforgo
envolve toda a quantidade de trabalho, tempo e recursos necessarios para efetuar as tarefas
em cada fase no decorrer do projeto (Pinto & Slevin, 1988). E de notar que na fase inicial do
projeto o esforgo é reduzido, aumenta exponencialmente na fase de planeamento e prolonga-
se pela fase de execugdo. Retorna a reduzir na fase de encerramento até ao fecho do projeto.

Grupo de Grupo de
Grupo de P Grupo de P Grupo de
processo de processo de
processo de processo de ST processo de
e planeamento B monitorizacao
inicializagdo execugao encerramento
e controlo

Nivel de
esforco

Inicio Fim
Tempo

Figura 2 - Interagdo dos grupos de processo no decorrer do projeto (Project Management Institute, 2017).
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2.1.3. Sucesso do projeto

O sucesso de um projeto ndo é simples de definir nem de determinar. Apresenta uma
larga variedade de significados sendo eles diferentes em distintos ramos cientificos, tanto como
pode diferir pelas vastas ideias de diferentes pessoas (Shokri-Ghasabeh & Kavousi-Chabok,
2009).

Na gestdo de projetos também é notavel a diferente percecdo do significado de sucesso,
pelas pessoas que o avaliam. Para alguns autores o projeto é bem-sucedido quando cumpre
com 0s prazos e com os constrangimentos orcamentais. Nesta ideologia o sucesso pode ser
alcancado, mesmo ndo obtendo um produto final de qualidade nem serem satisfeitos os
requisitos do cliente (Dvir et al.,, 1998). Para Turner & Zolin (2012) a medicdo de sucesso
convencional, referida anteriormente, ndo é suficiente e acreditam que o sucesso deve ser e é
mais bem avaliado pelos stakeholders e pelo patrocinador principal do projeto.

Shenhar & Dvir (2007) esclarecem as duas diferentes medi¢Ges de sucesso, mencionadas
anteriormente, definindo a mais convencional como o sucesso da gestdo do projeto, ou a
eficiéncia do projeto, e a defendida por Turner & Zolin (2012) como o sucesso do projeto. A
eficiéncia do projeto visa cumprir com os objetivos do projeto, os prazos e os constrangimentos
orcamentais, ao invés do sucesso do projeto que visa atingir objetivos mais amplos a nivel
empresarial e comercial definidos pelos stakeholders principais ou pelo sponsor do projeto.

A GP, sistematicamente, consiste no uso de prdticas como modelos, métodos,
ferramentas ou técnicas. Segundo Monteiro De Carvalho et al. (2015), a transferéncia do
conhecimento e da experiéncia para as praticas de GP pode ser alcancada recorrendo a modelos
de maturidade em gestdo de projetos. Apesar de alguns estudos empiricos ndo assumirem
resultados conclusivos, alguns autores assumem que a maturidade na gestao de projetos tende
a gerar um melhor desempenho do projeto, sendo, portanto, um fator relevante e impactante
para a eficacia do projeto e do seu sucesso (Monteiro De Carvalho et al., 2015).

2.1.4. Perfil e competéncias de um gestor de projetos

A partir do estudo de Monteiro De Carvalho et al., (2015), ficou evidenciado a
importancia da maturidade de um gestor de projetos, ou de uma equipa de gestores, é
determinante para o sucesso do projeto e para a eficdcia da sua gestdo. Para reforcar esta
perspetiva, os resultados do estudo de Ozorhon et al. (2022), demonstram que as competéncias
de um gestor de projetos exercem uma influéncia direta e significativa tanto no sucesso do
projeto como no seu desempenho global, podendo, inclusive, revelar-se mais impactantes do
que a propria estrutura organizacional da empresa (Figura 3). Estas suscitam uma reflexdo
acerca do perfil e das competéncias que um gestor de projetos deve possuir para promover a
maturidade organizacional e garantir a eficicia das praticas de gestdo de projetos adotadas.
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Project
characteristic

0,370

Project manager's Project
0,823 s 0,647 management
P success
0,599 0,371
Company

specific factors

Figura 3 - Modelo de sucesso da gestdo de projeto (Ozorhon et al., 2022).

Segundo Liikamaa (2015), o conceito de competéncias diz respeito a carateristicas
individuais Uteis para diferenciar o desempenho entre profissionais. Uma competéncia esta
relacionada com a capacidade de aplicar conhecimentos e agir de forma eficaz, integrando
aspetos como motivagles, tracos de personalidade, autoconceito e papéis sociais. Para além
do comportamento observdvel, a competéncia implica sempre uma intengao, sendo esta
essencial para uma atuacdo eficaz em multiplos contextos profissionais. De acordo com Ahadzie
et al. (2008), as competéncias dos gestores de projeto podem ser enquadradas segundo um
modelo que distingue entre dois tipos de desempenhos: o contextual e o centrado nas tarefas.
Os comportamentos de desempenho contextual atuam como competéncias pessoais,
contribuindo para a eficicia do trabalho, embora ndo sejam reconhecidos formalmente como
parte integrante das funcGes do trabalhador. Em contraste, os comportamentos de
desempenho nas tarefas sdo especificos a funcdo e, no caso de gestores de projeto, podem
manifestar-se através de atividades como planeamento, organizagdo e coordenagao.

O estudo conduzido por Alvarenga et al. (2020), teve o propdsito de definir as principais
e mais importantes competéncias para um gestor de projetos, bem como investigar as suas
correlagBes, agrupando-as em sete dimensdes: Lideranga, autogestdo, relagbes interpessoais,
comunicac¢do, técnica, produtividade e gestdo. Do estudo realizado, cada uma destas
dimensdes revelou um conjunto de competéncias relevantes para a eficacia na gestdo de
projetos (Tabela 1).
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Tabela 1 - Competéncias de um gestor de projetos (Alvarenga et al., 2020).

Dimensdes de competéncias Competéncias

e Lideranga
e Tomada de decisGes
e |niciativa

Lideranga .
e Compromisso
e Orientagdo para resultados
e Gestdo
e Consciéncia politica e cultural
e Visdo
Autogestao e  Resiliéncia emocional
e Cognicao
o Delegacdo
e Trabalho de equipa
e Relagdes interpessoais
RelagGes Interpessoais e Perseveranga

e Flexibilidade
e  Gestdo de conflitos

e Negociagdo
L e Relagdo com clientes
Comunicagdo L
e Comunicagao

e  Gestdo de conflitos

e  Experiéncia
e Especializagdo técnica

Técnica .

e Autoridade

e Uso de tecnologia

e Organizacdo
Produtividade e Uso de tecnologia

e Formagao

e  Resolucdo de problemas
Gestdo e Delegacdo

e Gestdo do tempo

Os resultados do estudo destacam a lideranga, 0 compromisso e a comunicagdo como
as competéncias mais proeminentes. De acordo com Alvarenga et al. (2020) embora as
competéncias técnicas, ou hard skills, sejam importantes, elas ndo bastam por si sé para formar
um gestor de projetos. Os autores defendem que o desenvolvimento de soft skills deve receber
igual atengdo. Tal como defendem Ribeiro et al. (2021), a evolugdao dos contextos
organizacionais exige gestores de projeto com um perfil mais abrangente, capazes de adaptar-
se a cendrios cada vez mais dinamicos e complexos, onde competéncias técnicas e
comportamentais se tornam igualmente essenciais.

10
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2.2. Abordagens e metodologias de gestao de projetos

Para gerir projetos recorre-se ao uso de metodologias de gestdo de projetos. As mais
conhecidas apresentam uma abordagem tradicional (Cruz et al., 2020). Contudo, a gestdo de
projetos é uma area em constante evolucdo devido a um ambiente global extremamente
competitivo e em constante mudanga. Como resposta, surgem metodologias mais flexiveis, que
seguem uma abordagem agil (Ciric et al., 2019).

2.2.1. Modelos de gestao de projeto tradicionais

A abordagem tradicional de gestao de projetos baseia-se em processos e praticas lineares
e sequenciais. Através de um planeamento rigoroso, a equipa e o gestor de projetos tentam
definir e finalizar o projeto de uma sé vez, onde nao é esperado rever uma fase se esta tiver
sido dada como concluida (Salameh, 2014).

Modelo Cascata (Waterfall Model)

O modelo cascata foi abordado pela primeira vez por Royce, em 1970. Este modelo segue
uma abordagem tradicional de gestdo de projetos, sendo executado sequencialmente, em que
uma nova fase so é iniciada quando a anterior é fechada (Adelakun et al., 2017). A Figura 4
expoe a estrutura do modelo cascata, que flui numa direcdo decrescente através das distintas
fases (Royce, 1970).

Requisitos

Andlise ]
Design 1
Testes }

Implementagéo }

Figura 4 - Estrutura de um modelo cascata. Adaptado de Royce (1970).

Este modelo assume que o gestor de projetos e a equipa conhecem perfeitamente os
requisitos, as solugdes e o objetivo a atingir. Um projeto gerido por este modelo define um
inicio e um fim. Assim que este é iniciado, todas as fases sdo cumpridas até a sua conclusdo,
pelo que ndo prevé alteragdes dos requisitos impostos nem revisao das fases concluidas. Esta
condicdo revela-se como o grande ponto fraco deste modelo, onde qualquer alteracdo dos

11



Revisdo Bibliografica

requisitos solicita o recomeco do ciclo de vida do projeto, o que pode gerar um enorme
retrabalho, despesa e a reducdo da eficiéncia do projeto (Adelakun et al., 2017; Lei et al., 2017)

Modelo em “V” (V-Model)

O modelo em “V” é uma extensdo do modelo cascata, apresentado anteriormente. Este
consiste na verificagdo e validacdo das atividades decorrentes dos processos de
desenvolvimento (Liu et al., 2016) . Na Figura 5 é exposta a estrutura do modelo em V.

Design

Implementacao

tempo

Figura 5 - Estrutura do modelo em V. Adaptado de Liu et al. (2016).

A estrutura divide-se em duas fases. Na fase de verificacdo sdo apresentados e analisados
os requisitos, é definido um design e é dada a sua implementacdo. Na fase de validacdo sdo
testadas e validadas todas as atividades realizadas até garantir a aceitagao e dos requisitos do
projeto (Liu et al., 2016).

A grande vantagem do modelo em “V” é a capacidade de permitir uma melhor
compreensdo da interagdo existente nos diversos processos. Contudo, por ser um sistema
sequencial e linear apresenta problemas semelhantes ao modelo em cascata, como a
dificuldade em responder a alteragdes impostas numa fase tardia do projeto. Esta condigao,
frequentemente, incorre em custos muito elevados, principalmente em projetos de maior
complexidade (Liu et al., 2016).

2.2.2. Modelos de gestdo de projeto Agil

Os modelos tradicionais requerem um planeamento rigoroso e por isso necessitam da
informagdo antecipada de todas as necessidades detalhadamente antes de se partir para a
realizacdo do projeto. Num ambiente complexo e em constante evolugdao, como o vivido
atualmente, a disciplina e inflexibilidade destes modelos desfavorecem a eficacia do projeto
(Ciric et al., 2019).

Para combater as falhas os modelos de gestdo de projeto tradicionais, surgem novas
abordagens como as abordagens ageis. A gestdo agil de projetos aborda-os de um modo
iterativo e/ou adaptativo. Estabelece, em ciclos curtos, feedbacks orientados para o cliente,

12
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uma auto-organizacdo em equipas interdisciplinares e uma comunicacao formal e informal

(Scholz et al., 2020).

Segundo Loiro et al. (2019), uma gestao agil de projetos deve basear-se nos 12 principios

agil (Modelo agil - Agile Framework) que estipulam um comportamento agil nos colaboradores

e em particular na equipa agil (Praticas agil — Agile Practices), que induz a empresa em fornecer

produtos ou servicos de acordo com os requisitos do cliente, de um modo proativo (Valores

agil — Agile Values) e baseado numa transformacgdo contextual que promova a criagdo de novas

oportunidades e, por consequente, novos produtos (Figura 6).

Agile

( Products/Services Values

Framework Agile

Practices

Agile
Customer

Value

[ New Products ]

Opportunities

Figura 6 - Estrutura genérica de uma abordagem Agil (Loiro et al., 2019).

A gestdo tradicional de projetos é repartida em fases de modo criar uma visdo clara da

evolucdo do projeto. Os principios ageis defendem que os projetos devem ser abordados

sistematicamente, onde todas as fases sdo tratadas em simultaneo, e ndo repartidas. Assim a

gestdo agil de projetos identifica cinco dindmicas, expostas na tabela 1 (Loiro et al., 2019).

Tabela 2 - Cinco dindmicas de uma gestdo dgil de projetos (Loiro et al., 2019).

Dinamicas

Caracterizagao

Aniélise dos requisitos

Os projetos, objetivos e metas sdo delineados de acordo com
as necessidades do cliente e os objetivos da empresa.

Planeamento

E fundada a “equipa AGIL” e sdo distribuidas tarefas. Os
requisitos inicias sao discutidos e formulados.

Conceptualizagdo

A “equipa AGIL” trabalha diariamente de acordo com os
requisitos necessarios e fornece um feedback continuo do
progresso.

Implementacdo/Desenvolvimento

A “equipa AGIL” e as equipas de apoiam negoceiam o trabalho
gue necessita ser realizado, revém o produto, executam testes
de qualidade, documentam o desenvolvimento e encerram a
ultima iteragdo, implementando o produto ou servigo.

Operagdo e Manutengao

O produto ou servigo é entregue ao cliente e é fornecido um
suporte pos-venda. O feedback do cliente é tido em
consideragao para a melhoria continua do processo.

13
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De um modo geral, a mais-valia das abordagens agéis é a capacidade de lidar com
ambientes de elevada complexidade e incerteza, equilibrando adequadamente a flexibilidade
e estabilidade da gestdo do projeto (Scholz et al., 2020).

Metodologia Scrum

A metodologia agil de gestdao de projetos Scrum é iterativa e incremental. Foi concebida
para gerir projetos em que 0s seus requisitos sdo imprevisiveis e podem ser alterados
rapidamente através de uma melhoria de comunicac¢do entre os gestores de projeto e todas as
equipas envolventes. E uma abordagem para controlar o risco e otimizar a previsibilidade do
projeto, considerando a transparéncia, a inspecao e a adaptacao, trés fatores importantes num
processo Scrum, definidos na Tabela 3 (Lei et al., 2017).

Tabela 3 - Trés fatores da metodologia Scrum (Lei et al., 2017).

Fatores Definigao

Transparéncia O processo deve ser visivel para todos os membros envolventes no projeto.

Os utilizadores Scrum devem inspecionar os Scrum artifacts frequentemente

Inspegao .
pe¢ para detetar problemas em fases iniciais.

Se algum inspetor determinar que alguns dos aspetos sdo inaceitdveis e ndo
Adaptacao estdo alinhados com o ambito do projeto, o processo pode ser ajustado, de
modo a evitar problemas futuros.

Uma equipa Scrum é constituida por um Product Owner, um Scrum Master e os membros
da equipa de desenvolvimento. As equipas sdo auto-organizadas e multifuncionais, tém o
controlo do projeto e o know-how (saber fazer) para atingir os objetivos delineados sem
dependerem de dire¢Ges externas. Os papeis e responsabilidades de uma equipa Scrum sao
descritos na Tabela 4 (Lei et al., 2017).

Tabela 4 - Papeis e responsabilidades de uma equipa Scrum (Lei et al., 2017).

Equipa Scrum Papeis e Responsabilidades

Responsavel por gerir o Product Backlog, os requisitos do produto e
maximizar o valor do projeto. Também deve esclarecer os itens do

Product Owner Product Backlog e os objetivos do projeto claramente, de modo a
garantir que a equipa de desenvolvimento compreende os objetivos
e consegue executa-los com um desempenho elevado.

Responsdavel por gerir o Product Backlog, instruir a equipa de
desenvolvimento na criacdo clara de itens do Product Backlog e
comunicar com a equipa garantindo a compreensao dos planos para
o projeto a longo prazo.

Scrum Master

Responsavel por implementar e entregar o produto conseguido no

Equipa de desenvolvimento . . ~ .
quip fim de cada Sprint e controlar a implementagdo do produto final.

O Product Backlog, referenciado na Tabela 4, é um dos trés Scrum artifacts. Este contém
a lista de requisitos, fungdes, melhorias e corregdes necessarias no produto. Os restantes Scrum

14



Revisdo Bibliografica

artifacts sao o Sprint Backlog e o incremento. O Sprint Backlog é a lista de itens selecionada do
Product Backlog que sera abordado num determinado Sprint. A soma dos itens do Product
Backlog concluidos no decorrer dos Sprints é o terceiro Scrum artifact, o incremento (Lei et al.,
2017).

Nesta abordagem os membros da equipa sdo motivados de forma a usar o seu talento e
espirito critico para alcangar os objetivos prioritarios definidos pelo Product Owner. Assim, o
projeto inicia com um objetivo e alguns requisitos prioritarios que serdo ajustados no decorrer
do projeto até que o mesmo seja concluido (Sljivar & Gunasekaran, 2018). Aos processos entre
o inicio e o fim de um projeto, abordado pela metodologia Scrum, dao-se o nome de Scrum
events. Esta metodologia recorre a eventos calendarizados com fases de planeamento e
desenvolvimento. O objetivo destes eventos parte de habilitar a transparéncia, adaptacao e
inspecao do processo de desenvolvimento. A estrutura de um Scrum event, apresentada na
Figura 7, contém os trés Scrum artifacts, o planeamento do Sprint, o Sprint, e o Daily Scrum.

Daily Scrum

Product Sprint
Backlog Backlog I Increment

Sprint Planning Sprint

Figura 7 - Estrutura de um Scrum event. Adaptado de Lei et al. (2017).

Cada Scrum event inicia com a sele¢do de tarefas do Product Backlog a serem realizadas
durante o Sprint, dando a origem ao Sprint Backlog. No Sprint Backlog estao incluidas as tarefas
a serem realizadas, tal como o tempo de execucdo estimado de cada uma. Com isto definido,
da-se inicio ao Sprint, que podem ser periodos curtos (uma a duas semanas) ou longos (trés a
qguatro semanas). Nesta fase, a equipa de desenvolvimento deve concluir todas as atividades
propostas e fornecer um feedback ao Product Owner, nas reunides Daily Scrum realizadas todos
os dias no decorrer do Sprint. Estas reunides tém como propdsito solucionar problemas,
evitando qualquer bloqueio existente na realizagdo das tarefas. No fim de cada Sprint, deve ser
gerado um produto, melhoria ou funcionalidade, ou seja, um incremento no produto
(Morandini et al., 2021).

Os incrementos fornecidos em cada Scrum event permitem alteracbes sem ser
prejudicada a eficicia do projeto, caracterizando a metodologia Scrum como um processo
evolutivo, iterativo e incremental (Adelakun et al., 2017).

Metodologia Kanban

O Kanban é uma metodologia de gestdo agil de projetos proveniente do Lean
Management, desenvolvido pela Toyota em 1950, e da sua filosofia just-in-time (MclLean &
Canham, 2018).
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O principal foco desta metodologia é definir com precisdo quais as tarefas que
necessitam de ser desenvolvidas, através de um quadro Kanban (Freitas et al., 2020). Um
quadro Kanban é uma ferramenta para visualizar, organizar e completar as tarefas. Apresentam
pelo menos trés categorias: “Para fazer”, “Em curso” e “Concluido”, que permitem ha equipa
de desenvolvimento visualizar a evolucdo do projeto, recorrendo a cartGes para exibir as tarefas
finalizadas e as que restam concluir (McLean & Canham, 2018). Na Figura 8 é exposto um
exemplo de um quadro Kanban.

Duing Do Duing Done NP e

1] |

Figura 8 - Quadro Kanban (Hause Lin, 2021).

Quando uma tarefa é concluida, esta avanca para o préoximo passo e outra é retirada do
backlog. As tarefas percorrem este ciclo até nao restarem mais e todas estiverem concluidas.
De maneira a cumprir o prazo de entrega do projeto, sdo impostos limites para o numero
maximo de tarefas em cada etapa. Geralmente, o trabalho em curso é limitado para duas
tarefas por etapa. Para que outra tarefa seja executada é necessario concluir uma das que se
encontram ativas (Lei et al., 2017).

A metodologia Kanban foca-se em ter o trabalho certo concluido no tempo certo,
equilibrando a procura com a capacidade, seguindo os seguintes principios (Lei et al., 2017;
McLean & Canham, 2018):

e Limitar o trabalho em curso;

e Adquirir valor através do processo de desenvolvimento;
e Tornar o processo de desenvolvimento visivel;

e Aumentar o rendimento;

e Utilizar um backlog fixo;

e Incorporar a qualidade.

No processo Kanban, sdo expostas, com clareza, as tarefas prioritarias, a definicdo do fluxo de
trabalho, como também o prazo de entrega. A alta visibilidade do projeto, numa abordagem
Kanban, possibilita a redugdo do risco de ndo concluir o trabalho, também como um aumento
da flexibilidade para outras tarefas no decorrer do projeto (Lei et al., 2017).
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2.2.3. Modelos de gestao de projeto Hibridos

A definicdo por de trds do termo de abordagens hibridas de gestdo de projetos é a
combinacdo de duas metodologias diferentes, geralmente a fusdo de uma metodologia
tradicional com uma metodologia 4agil de gestdao de projetos. Quantas mais maneiras houver
para abordar um problema, melhor é a possibilidade de este ser resolvido, e as metodologias
hibridas aceitam a fluidez dos projetos e permitem uma abordagem mais 4agil e disciplinada ao
trabalho, podendo ser aplicadas em todos ou em alguns aspetos especificos do projeto
(Papadakis & Tsironis, 2018).

As abordagens tradicionais e agil de gestdo de projetos tém cada uma as suas proprias
vantagens e riscos e sdo melhor aplicadas para diferentes contextos, promovendo flexibilidade
e produtividade. O interesse nas abordagens hibridas deve-se ha combinagdo das vantagens
Unicas e da reducdo das fraquezas de ambos os modelos (Malik et al., 2021; Papadakis &
Tsironis, 2018).

Metodologia Water-Scrum-Fall

A metodologia Water-Scrum-Fall surge da combinacdo do modelo cascata com a
metodologia 4agil Scrum. O ciclo de vida desta metodologia inicia com as fases de
conceptualizacdo e o planeamento, através de uma abordagem tradicional como a do método
cascata. E utilizada a metodologia Scrum, como uma abordagem 4gil na fase de
desenvolvimento. Na fase seguinte, fase de integracdo e testes, retorna a utilizagdo da
abordagem tradicional do modelo cascata, que perdura até ao fim do ciclo de vida do projeto,
ou seja, até a fase de entrega e implementacdo (Wysocki & Ortowski, 2019). Na Figura 9 é
exposto o ciclo de vida da metodologia hibrida Water-Scrum-Fall.

Water Scrum Fall

Requirements

Integration and

Plannin )
& Testing

Delivery

Figura 9 - Ciclo de vida da metodologia Water-Scrum-Fall (Wysocki & Ortowski, 2019).

Esta metodologia hibrida permite ha gestdo de projetos beneficiar das praticas ageis,
promovendo flexibilidade na fase de desenvolvimento, enquanto providencia uma melhor
previsibilidade, algo que um modelo agil ndo se consegue assegurar. Assim, o modelo cascata
e o Scrum juntam-se, apresentando uma solugdo que aproveita os pontos fortes de ambas as
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metodologias, em que a abordagem tradicional providencia uma estrutura e um modelo para a
organizagao do projeto, e a abordagem agil que proporciona uma liberdade capaz de selecionar
as melhores praticas, ferramentas e técnicas para cada situacdo durante a fase de
desenvolvimento do projeto (Theocharis et al., 2015; West et al., 2011).

Metodologia Scrumban

A combinacdo das metodologias agil Scrum e Kanban originou uma metodologia hibrida
de gestdo de projetos denominada de Scrumban. Esta metodologia surge como uma forma de
transitar do Scrum para o Kanban, onde o Scrum funciona como o modelo e o Kanban focado
na melhoria do processo (Freitas et al., 2020).

Como referido subcapitulo 2.2.2., as metodologias Scrum e Kanban, centram-se em
espacos de trabalho informativos, na envolvéncia de um trabalho de equipa colaborativo e na
importancia de equipas auto-organizaveis. As semelhancas destas duas metodologias agil
permitem a sua combinacdo, implementando algumas praticas do Scrum e principios da
metodologia Kanban (Nikitina et al., 2012).

2.3. Ferramentas e técnicas aplicadas na gestao de projetos

Qualquer gestor de projetos recorre ao uso de diferentes metodologias, métodos,
ferramentas e técnicas enquanto lidam com a pressdo constante de apresentar resultados num
ambiente em constante evolugao, onde as expectativas dos stakeholders e a complexidade dos
projetos é crescente (Radujkovi¢ & Klepo, 2021). As ferramentas e técnicas de gestdo de
projetos existem para apoiar os praticantes das mesmas a realizarem adequadamente o seu
trabalho e a executarem processos (Jugdev et al., 2013).

As metodologias, métodos, ferramentas e técnicas ao suportarem as agdes dos gestores
de projeto, contribuem diretamente para a eficiéncia do projeto e o sucesso da gestdo do
projeto (Radujkovi¢ & Klepo, 2021). Este subcapitulo aborda, com base na literatura, as
ferramentas e técnicas mais utilizadas nas diferentes fases do ciclo de vida do projeto, nas
metodologias apresentadas em tépicos anteriores e as que mais contribuem para o sucesso na
gestdo do projeto. Deste modo, é relevante definir o que sdo ferramentas e técnicas de gestdo
de projeto e distingui-las das metodologias e métodos de gestdo de projetos.

As técnicas de gestdo de projetos comprovadas tornam a GP mais facil e eficaz,
independente da area ou industria em que sdo aplicadas. Funcionam como uma forma de
realizar uma determinada tarefa. J& as ferramentas de gestdo de projetos sdo meios que
auxiliam a gerir projetos, tarefas e a organizar eficazmente o trabalho. Funcionam como objetos
utilizados para aumentar a capacidade. Por vezes softwares de gestao de projetos também sdo
considerados ferramentas, uma vez que permitem reduzir gastos por requerem menos tempo
de trabalho para aplicar determinada técnica (Radujkovi¢ & Klepo, 2021). Os métodos e
metodologias distinguem-se das ferramentas e técnicas por providenciarem guidelines que
garantam que as praticas sdo cumpridas adequadamente e que os resultados sdo alcangados
(Jugdev et al., 2013). Geralmente sdo associados a uma determinada abordagem de gestdo de
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projetos que definem um conjunto de principios que conduzem a gestdo do projeto (Radujkovic¢
& Klepo, 2021).

2.3.1. Identificagdao das ferramentas e técnicas

Para identificar as ferramentas e técnicas mais comuns e que mais contribuem para o
sucesso da GP, varios autores realizaram estudos, através de questiondrios, num determinado
setor organizacional ou num determinado pais, abordando assim diversas culturas e ambientes.

Segundo Patanakul et al. (2010), as ferramentas e técnicas de gestdo de projetos eram
regularmente utilizadas, porém havia falta de conhecimento em como elas poderiam ser
benéficas e contribuir para o sucesso e eficacia de um projeto, nas diferentes fases do seu ciclo
de vida. Para responder a este problema conduziram um estudo, onde foram colocadas
guestdes a gestores de projeto residentes nos Estados Unidos com pelo menos dois anos de
experiéncia em gestdo de projetos.

Os autores Fortune et al. (2011), desenvolveram um questionario com o propdsito de
capturar experiéncias realistas de gestores de projeto ativos, provenientes da Australia, Canada
e Reino Unido. Isto é, determinar como é que os praticantes de gestdo de projetos fazem uso
dos diversos métodos e técnicas disponiveis e quao efetivos estes sdo.

Dois anos mais tarde, Jugdev et al. (2013) decidiram expandir a pesquisa dos autores
Fortune et al. (2011), explorando comportamentos estatisticos descritivos e correlacionais e as
relagdes associadas entre os fatores de sucesso de um projeto, os métodos, as ferramentas e
os softwares de gestdo de projetos.

Com o decorrer do tempo e com a evolucgdo global da gestdo de projetos foram realizados
mais estudos com vertentes semelhantes, como por exemplo o artigo desenvolvido por Hugo
et al. (2018) e o estudo conduzido por Radujkovi¢ & Klepo (2021). Patanakul et al. (2010)
identificou e compilou uma lista de 56 técnicas e ferramentas. Estas foram classificadas pela
frequéncia com que sdo utilizadas, pelos especialistas envolvidos no estudo, dando origem a
uma listagem reduzida que incluia 39 técnicas e ferramentas de gestdo de projetos. Na Tabela
5 é exposta a compilacdo das 39 ferramentas e técnicas identificadas e utilizadas no
questionario de Patanakul et al. (2010).
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Tabela 5 - Ferramentas e técnicas identificadas por Patanakul et al. (2010).

Ferramentas e técnicas de gestao de projetos

Estimativa por analogia
Grafico de barras
Estimativa bottom-up
Brainstroming
Diagrama causa-efeito
Plano de contas
Checklist

Plano de comunicacao
Plano de contingéncia
Linha de base de custos
Método Caminho critico
(cpPm)

Mapa de clientes
Visitas a/de clientes

Earned Value Management
(EVM)

Fluxograma

Focus Group
Calendario Hierarquico
LicSes aprendidas
Andlise de marcos
Grafico de marcos
Gréfico de previsdo de
marcos

Analise Monte Carlo
Diagrama de Pareto

Performance Measurement
Baseline (PMB)

Relatdrio de desempenho
Project change log

Pedido de mudanga no
projeto

Project Charter

Matriz de responsabilidade
Plano de resposta a riscos
Schedule crashing
Declaragdo do ambito
Inventdrio de
competéncias

Slip chart

Analise de stakeholders
Matriz de stakeholders
Time-scaled Arrow
Diagram (TAD)

Estimativa Top-down

Work Breakdown Structure
(WBS)

O estudo conduzido por Radujkovi¢ & Klepo (2021) questionou 31 gestores de projeto
num contexto restrito em que apenas abordava empresas de um Unico setor de projetos de

engenharia e um pais, a Croacia. Com os questiondrios, o autor procurava perceber quais as
metodologias, métodos, ferramentas e técnicas (MMFT) mais utilizadas, o apoio que dao, o
qudo simples sdo e se contribuem para o sucesso da gestdo de projetos.

Na Tabela 6 sdo expostas as metodologias, métodos, ferramentas e técnicas

identificadas.
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Tabela 6 - Metodologias, Métodos, Ferramentas e Técnicas identificadas por Radujkovi¢ & Klepo (2021).

MMFT

Groupware Integrado
Licdes aprendidas
Microsoft Excel

Andlise custo-beneficio
Sistema de relatdrios
Oracle Primavera
Groupware (apenas e-mail)
Diagrama de Gantt
Avaliacgdo de riscos
Reunides de
acompanhamento

Analise do Cash flow
Sistema de comunicagdo e
de relatérios interno
Checklist

Metodologias de GP
desenvolvidas
internamente
Diagramas de tendéncia
(curva S)

Carta de objetivos do
projeto

Outras técnicas e
ferramentas de tomada de
decisdao

Team building

Analise de decisdes
Analise de sensibilidade
Plano de comunicagao
Ferramentas de GP
desenvolvidas
internamente

Voz sobre o protocolo de
internet (VolP)

Software de GP
desenvolvido
internamente

Work Breakdown Structure
(WBS)

Outras ferramentas de GP
Microsoft Project

Método Caminho Critico
(CPM)

Outras ferramentas
tecnoldgicas de suporte a
informagdo e comunicagao
Anilise de custos do ciclo
de vida

Videoconferéncias

Outras metodologias de
gestdo de projetos

Analise SWOT

Técnica de avaliagdo e
revisao de projetos
Fluxogramas

Ferramentas e técnicas de
tomadas de decisdo
desenvolvidas
internamente

Linha de base de
competéncia internacional
Foruns profissionais
Organizational breakdown
structure

Método do diagrama de
precedéncia (PDM)
Registo de riscos

Quadro agil

Arvores de decisdo

Ferramentas de avaliagdo
de risco desenvolvidas
internamente

Anadlise de tendéncia e
variagao

Earned Value Management
(EVM)

Método Corrente Critica
(ccm)

Método Delphi
Nivelamento de recursos
Outras ferramentas e
técnicas de avaliagdo de
riscos

Diagramas Causa-efeito
PMBOK

SAP

Simulagdo Monte Carlo
Analise de viabilidade
Outros softwares de gestado
de projetos

Matriz de riscos

ISO 21500:2012 - Guidance
on project management
Analise de stakeholders
Analise da arvore de falhas

Estudo de perigos e
operabilidade (HAZOP)

Anadlise de perigos
Metodologias agil de
gestdo de projetos

De modo a compreender quais sdo as ferramentas e técnicas efetivamente aplicadas

na pratica de gestdo de projetos, Tereso et al. (2019) conduziram um estudo empirico com 159
profissionais, considerando variagGes por setor de atividade e caracteristicas dos envolvidos.
Das 79 ferramentas e técnicas selecionadas, os autores recolheram as 20 mais utilizadas e
compararam com as 20 mais ferramentas principais no estudo prévio de Besner & Hobbs
(2006), conforme apresentado na Tabela 7.
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Tabela 7 - Ranking de ferramentas e técnicas mais utilizadas Tereso et al. (2019).

Ferramentas e técnicas Ranking no estudo de Ranking no estudo de
(Tereso et al., 2019) (Besner & Hobbs, 2006)
e Reunides kick-off 1 2
e Lista de atividades 2 11
e Reunides de acompanhamento 3 -
e Diagrama de Gantt 4 4
e Plano de referéncia 5 14
e  Relatdrio de progresso 6 1
e  Formuldrio de aceitagao do cliente 7 15
e Planeamento de marcos 8 6
e  Work Breakdown Structure (WBS) 9 9
e Documentagdo de encerramento do 10 -
projeto

e Analise de requisitos 11 8
e Pedido de alteragdo 12 7
e Declaragdo do ambito do projeto 13 5
e Questiondrios de satisfagdo do cliente 14 20
e Registo de problemas do projeto 15 -
e Termo de abertura do projeto 16 18
e Encerramento de contratos 17 -
e LicOes aprendidas 18 13
e Identificacdo de riscos 19 -
e Software de gestdo de projetos para 20 12

monitorizagao do cronograma

Conforme evidenciado no estudo de Tereso et al. (2019), os resultados demonstram uma
variacgdo significativa nas ferramentas e técnicas adotadas pelos diferentes setores de atividade.
A andlise incidiu sobre setores pertencentes aos ramos de informacdo e comunicagdo,
construgdo, servicos e manufatura. De acordo com os autores, no setor da construgdo prevalece
a utilizacdo de ferramentas e técnicas mais tradicionais, enquanto no setor de servigos se
observa uma preferéncia por ferramentas e técnicas orientadas para a comunicagao e gestao
de stakeholders. Esta variacdo sugere que a adog¢do de ferramentas e técnicas ndao depende
unicamente das boas praticas generalistas de gestdo de projetos, mas também das
especificidades operacionais e contextuais de cada setor.

Para além das variagdes observadas entre os diferentes setores de atividade quanto a
adocdo de ferramentas e técnicas, importa considerar a forma como estas sdo utilizadas na
pratica. A investigacdo de Tereso et al. (2019) revela que a utilizagdo destas ferramentas ndo
ocorre de forma isolada, mas sim integrada, através da constituicdo de toolsets. Esta perspetiva
permite compreender ndo apenas o que é utilizado, mas como essas ferramentas e técnicas se
articulam entre si, dando origem a abordagens mais eficazes na gestdo de projetos. Neste
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sentido, os autores apresentam um modelo que representa as toolsets das mais comuns de
ferramentas e técnicas, exposto na Figura 10.

P = — bl P ——— === a
: Planning/Initiating : : Planning/Closing |
| Toolset I | Toolset I
1 i I 1

= | | 1 Client Acceptance: I
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= 1 2
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Figura 10 -Toolsets de prdticas de gestdo de projetos (Tereso et al., 2019).

O diagrama evidencia a frequéncia e a inter-relacdo entre praticas, revelando a forte
coeréncia entre os toolsets apresentados. De acordo com os autores, as praticas de
planeamento surgem fortemente associadas a técnicas dos grupos de execu¢do, monitorizagao
e controlo, e encerramento, formando, assim, quatro toolsets distintos de praticas de gestao
de projetos (Tereso et al., 2019).

2.3.2. Ferramentas e técnicas que mais contribuem para o sucesso

Segundo Radujkovi¢ & Klepo (2021), as metodologias, métodos, ferramentas e técnicas,
na posse de um gestor de projetos competente, sdo inevitdveis, poderosas e sdo os pilares que
sustentam o sucesso da gestdo de projetos. Diversos estudos sugerem que o uso adequado de
ferramentas e técnicas de gestdo de projetos causa impacto na eficacia e sucesso do projeto,
contudo o seu uso inapropriado pode tornar-se contraprodutivo (Patanakul et al., 2010).

Patanakul et al. (2010) dividiu as medidas de sucesso em quatro grupos (Tabela 8). O
primeiro grupo contém os critérios internos como o tempo, custo e especificacdo.

23



Revisdo Bibliografica

O segundo grupo contém medicdes de sucesso relacionadas com a satisfacdo do cliente.
O terceiro grupo é referente a aspetos de negdcio e o quarto grupo a avaliacdo global do
sucesso do projeto.

Tabela 8 - Medidas do sucesso (Patanakul et al., 2010).

Dimensdo de sucesso Medidas do sucesso

e (S1) O projeto entregue dentro do prazo ou antecipadamente
Critérios Internos e (S2) O projeto ficou abaixo ou dentro do orgamento
e (S3) O projeto cumpriu todas as especificagGes

e (S4) Os resultados do projeto foram utilizados pelos clientes
pretendidos

Cliente e (S5) Os clientes previstos ficaram satisfeitos com o resultado do
projeto
e (S6) O projeto criou beneficios financeiros para a sua
Negdcio orgamzagéo e o
e (S7) O projeto aumentou a competitividade da sua organizagdo
no mercado
Global e (S8) De um modo global, o sucesso pode ser considerado

bem-sucedido

Através de uma analise de regressdao stepwise, Patanakul et al. (2010) identificou as
ferramentas e técnicas utilizadas mais frequentemente e as que contribuem para as medidas
de sucesso do projeto, ao longo do seu ciclo de vida. Os resultados obtidos indicam correlagdes
estatisticamente significativas entre o uso das ferramentas e técnicas de gestdo de projetos e
as medidas de sucesso de um projeto, nas diferentes fases do seu ciclo de vida.

Na fase de conceptualizagdo a estimativa por analogia e o plano de comunicagao
aparentam contribuir positivamente para o sucesso, ja a checklist ndo. Devido a esta fase ndo
ser prescritiva a checklist ndo acrescenta valor. As ferramentas e técnicas que contribuem
significativamente para as medidas de sucesso do projeto, na fase de planeamento, sdo aquelas
gue servem o proposito de desenvolver ambitos, calendarios ou orcamentos detalhados. Na
fase de execugdo as ferramentas capazes de controlar e monitorizar atividades sdo as que mais
contribuem para as medidas de sucesso do projeto. No encerramento do projeto, a linha de
base de custos, WBS, as licbes aprendidas e a andlise de marcos aparentam uma grande
contribuicdo em diversas medidas de sucesso. Um pedido de mudanga no projeto contribui
negativamente na fase de execugdo do projeto e ainda mais arduamente na fase de
encerramento. Se for necessario realizar uma mudanca no projeto nestas fases, é um sinal de
uma pobre definicdo do ambito do projeto (Patanakul et al., 2010). Na Tabela 9 sdo expostas as
ferramentas e técnicas identificadas, sendo que as que contribuem negativamente para
determinada medi¢do de sucesso encontram-se identificadas com “(-S)”.
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Tabela 9 - Contributo das ferramentas e técnicas para as medidas de sucesso do projeto ao longo do ciclo de vida.
(Patanakul et al., 2010).

Conceptualizagdo

Planeamento

Execucao

Encerramento

e  Estimativa por

analogia (S7)
e Checklist (-S8)
e Planode

comunicagao (S8)

Estimativa por
analogia (S7)
Gréfico de barras
(-S2)

Estimativa
bottom-up (-S2)
Plano de
contingéncia (S8)
Linha de base de
custos (S2)
Método Caminho
Critico (CPM) (S1,
S2, S3)
Calendario
Hierarquico (5S4,
S5, S6)

Gréfico de barras
(-S2)

Checklist (S4)
Plano de
comunicagdo (S3,
S5)

Linha de base de
custos (S2)
Calendario
Hierarquico (S5,
S8)

Analise de marcos
(S1)

Pedido de
mudanga no
projeto (-S3)
Schedule Crashing
(-S1, -S2, -S8)
Declaragdo do
ambito (-S5, -S8)

Linha de base de
custos (S2)

Licdes aprendidas

(S6)

Analise de marcos
(s8)

Pedido de
mudanga no
projeto

(-S2, -S3, -S6, -S8)
Work Breakdown

Structure (WBS)
(S3)

Radujkovi¢ & Klepo (2021) no questionario que forneceu, hd amostra do estudo,
procurava perceber o nivel de uso e utilidade das metodologias, métodos, ferramentas e
técnicas listadas na Tabela 9. O questionario é composto por uma primeira parte para classificar
a utilizacao das MMFT e uma segunda parte para classificar o sucesso de projetos selecionados.
Os resultados do questiondrio sdo apresentados como o resultado da analise estatistica
descritiva e do agrupamento, em trés categorias, das MMFT utilizadas frequentemente, de vez
em quando e raramente utilizadas, bem como a sua liga¢gdo ao sucesso da gestdo do projeto.
Para identificar as MMFT que mais contribuiam positivamente para o sucesso da gestdo de
projetos foi feita uma correlagdo (r) entre a média dos resultados da primeira e média dos
resultados da segunda parte do questiondrio. A andlise mostrou que as MMFT que mais
estavam correlacionadas com o sucesso do projeto foram as que obtiveram uma correlacdo de
r>0,5, que também se mostraram como as utilizados com maior frequéncia. Na Tabela 10 sdo
listados os dez métodos, ferramentas e técnicas com melhor correlagdo com o sucesso da
gestao de projetos.
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Tabela 10 - Correlagdo da avaliagdo do sucesso da gestdo de um projeto e a utilizagdo de MMTF. (Radujkovi¢ &
Klepo, 2021).

MMFT Correlagdo r Nivel de uso

Linha de base de competéncia internacional 0.860 Frequentemente
Método caminho critico (CPM) 0.694 Frequentemente
Organizational breakdown structure 0.642 Frequentemente
Técnica de avaliagao e revisdo de projetos 0.600 Frequentemente
Analise de sensibilidade 0.582 Frequentemente
Registo de riscos 0.545 Frequentemente
Custo do ciclo de vida 0.520 Frequentemente
Método do diagrama de precedéncia (PDM) 0.471 Frequentemente
Ferramentas e técnicas de tomada de decisdo, 0.462 Frequentemente

desenvolvidas internamente

Avaliagdo de riscos 0.459 As vezes

A tentativa da pesquisa, de Radujkovi¢ & Klepo (2021), de interligar o sucesso da gestao
de projetos e MMFT indica que é possivel explorar tal conexdo, uma vez que um grande niumero
de MTTF utilizadas frequentemente expdem uma correlacdo considerdvel, principalmente as
gue apoiam a calendarizacdo e analise de riscos.
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3. Meétodos e Aplicacao

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada no desenvolvimento do estudo,
descrevendo os procedimentos adotados desde a selecdo dos participantes até a andlise dos
dados. Sao detalhados os critérios de inclusdo, o processo de recrutamento e o instrumento de
recolha de dados, bem como os procedimentos de aplicacdo e tratamento da informacdo
recolhida. Por fim, sdo ainda abordadas as considerac¢des éticas e as limitacdes metodoldgicas
identificadas.

3.1. Abordagem Metodolodgica

O presente estudo adota uma abordagem qualitativa, uma vez que procura compreender
em profundidade as percecbes e experiéncias dos participantes relativamente ao fenémeno em
anadlise. De acordo com Creswell (2013), a investigacdo qualitativa privilegia a interpretacdo e a
compreensao de significados, permitindo ao investigador captar a complexidade de contextos
sociais e pessoais que dificilmente podem ser traduzidos em numeros ou indicadores
estatisticos.

O cardcter do estudo pode ser considerado explicativo e confirmatdério, na medida em
que pretende ndo apenas descrever ou explorar perce¢des, mas sobretudo verificar em que
medida estas confirmam ou desafiam os contributos da revisdo bibliografica. Segundo Creswell
(2013), estudos qualitativos de caracter confirmatério ou explicativo procuram relacionar os
dados empiricos com a teoria existente, permitindo compreender fendmenos em profundidade
e verificar hipdteses ou pressupostos tedricos. De forma semelhante, Flick (2009) refere que a
investigacdo qualitativa pode assumir um propdsito confirmatdrio quando o investigador
pretende interpretar experiéncias e percegles, articulando-as com conceitos previamente
estabelecidos.

A opcado pela realizagdao de entrevistas semiestruturadas justifica-se pelo facto de este
instrumento permitir uma recolha de dados detalhada e flexivel, possibilitando
simultaneamente a comparagdo entre respostas e a abertura a novas perspetivas emergentes
(Creswell, 2013; Flick, 2009). Esta escolha metodoldgica distingue também o presente estudo
de trabalhos anteriores enquadrados no mesmo tema, ou tema semelhante, que recorreram
predominantemente a questionarios.

O enquadramento metodoldgico assenta, assim, nas recomendac¢des de autores de
referéncia em investigacdo qualitativa (Creswell, 2013; Flick, 2009), que defendem a pertinéncia
da entrevista semiestruturada enquanto técnica que equilibra estrutura e flexibilidade. Esta
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abordagem revela-se particularmente adequada quando se pretende articular a teoria
existente com as percegGes dos participantes, permitindo construir uma analise interpretativa
solida e ancorada nos dados.

3.2. Populacao e Amostra

A populacdo alvo do presente estudo corresponde a profissionais da area de gestao de
projetos com conhecimentos sdélidos sobre as diversas abordagens, metodologias, ferramentas
e técnicas e que, pelas suas caracteristicas, se encontram em posicao privilegiada para
contribuir com perspetivas e experiéncias relevantes para o tema em analise.

Para a selecdo dos participantes foram definidos critérios especificos, de modo a garantir
gue a amostra incluisse individuos com experiéncia e conhecimento relevantes para os
objetivos do estudo. Os critérios foram organizados em trés categorias: mandatarios,
preferenciais e de exclusao.

Critérios mandatarios:

e Experiéncia profissional direta na drea de gestao de projetos, com um minimo de
cinco anos;

e Exercicio atual, ou recente, de funcdes de gestdo de projetos;
e Disponibilidade para a realizagao de uma entrevista online;
e Consentimento para gravagao e transcricdao da entrevista.

A exigéncia de experiéncia minima de cinco anos e do exercicio de fungdes na area
permitiu assegurar que os participantes possuiam conhecimento pratico suficiente para
responder de forma fundamentada as questdes em andlise. A opg¢do pelo formato online visou
facilitar a participa¢do, garantindo simultaneamente a qualidade da recolha de dados. Por fim,
a autorizacdo para gravacgdo e transcrigdo constituiu um requisito essencial para assegurar a
fidelidade do registo e a posterior analise dos dados.

Critérios preferenciais:
e Experiéncia profissional direta na area de gestdo de projetos superior a 10 anos;
e Experiéncia profissional em diferentes setores de atividade e/ou organizacdes.

Os critérios preferenciais tiveram como objetivo reforcar a profundidade e diversidade
da amostra. Participantes com maior senioridade podiam fornecer uma visdo mais abrangente
da pratica da gestdo de projetos, enquanto a diversidade setorial possibilitou captar perspetivas
distintas, enriquecendo a analise e permitindo compara¢des mais amplas com a revisao
bibliografica.

Além destes, foram considerados inaptos para integrar o estudo, profissionais que ndo
possuissem experiéncia na drea da gestdo de projetos ou conhecimento suficiente sobre o
tema, bem como aqueles que, por indisponibilidade, ndao puderam realizar a entrevista online
no periodo disponivel para a recolha de dados.
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Assim, a definicdo destes critérios assegurou que os participantes reunissem as condicdes
necessarias para fornecer respostas relevantes e fundamentadas para as questées em analise
e para os objetivos da investigacdo. Ao mesmo tempo, a inclusdo de perfis com diferentes
percursos profissionais possibilitou captar uma maior diversidade de perspetivas, contribuindo
assim para uma analise mais completa e aprofundada dos resultados.

Relativamente ao processo de recrutamento dos participantes, este foi realizado
recorrendo a trés métodos principais. Em primeiro lugar, recorreu-se ao LinkedIn, que permitiu
identificar profissionais que correspondiam aos critérios definidos para o estudo. Em paralelo,
foram enderecados convites a colegas com experiéncia em gestdao de projetos, aproveitando
contactos préximos e acessiveis. Por fim, foram ainda consideradas sugestdes de terceiros, o
que possibilitou chegar a outros profissionais relevantes que, de outra forma, ndo teriam sido
identificados.

Apds o primeiro contacto, era apresentado o tema da dissertacdo e exposto o objetivo
da entrevista e do estudo. Quando o potencial participante confirmava o interesse, seguia-se o
envio de um convite formal com informacdo detalhada sobre a investigacdo, incluindo os
objetivos, a duracdo prevista da entrevista e a forma como esta iria decorrer. Nessa mesma
comunicacdo, era igualmente pedida a confirmacdo de disponibilidade para agendamento e
anexado um documento de consentimento para o tratamento de dados, cuja aceitacdo
constituia uma das condicdes obrigatdrias para a participacao.

3.3. Instrumento de recolha de dados - Entrevistas

Como referido anteriormente, no subcapitulo 3.1, o principal instrumento utilizado para
a recolha de dados consistiu em entrevistas semiestruturadas, ajustadas ao caracter qualitativo
da investigacdo. No presente subcapitulo, destaca-se o0 modo de como as entrevistas foram
preparadas, bem como a forma em que o guido foi construido e validado. A finalidade principal
das entrevistas da-se por confirmar, complementar e/ou confrontar os contributos
identificados na revisdo bibliografica, também como responder aos objetivos definidos para a
investigacao.

O guido da entrevista foi elaborado a partir dos objetivos da investigacdo e dos temas
abordados na revisdo bibliografica, apresentada no Capitulo 2. Procurou-se garantir que cada
questdo estivesse diretamente relacionada com os temas tedricos previamente discutidos, de
modo a permitir a confirmacdo, complementac¢do ou confronto da informacdo recolhida. As
questGes foram organizadas em blocos tematicos, evoluindo de questdes mais gerais para
tépicos mais especificos, o que favoreceu a fluidez da entrevista e facilitou a obtencdo de
respostas detalhadas. Foi também estimada uma duracdo de 45 a 60 minutos para realizar a
entrevista.

De forma a assegurar a clareza, pertinéncia e alinhamento das questdes com os objetivos
da investigacdo, procedeu-se a uma validacdo do guido em duas fases. Primeiramente, foi
realizada uma validacdo conceptual, na qual cada questdo do guido foi respondida com base no
conteudo da revisao bibliografica, confirmando a sua relevancia tedrica. Este primeiro passo,
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para além de validar o guido e as questdes que o compdem, auxilia também na discussao dos
resultados, a ser apresentada num capitulo posterior. A segunda fase de validac¢do foi conduzida
por uma entrevista-piloto que permitiu testar a pertinéncia prdtica do guido, verificar a clareza
das questdes, confirmar a duracao estimada de cerca de 45 minutos e identificar eventuais
aspetos a melhorar na conducgdo das entrevistas subsequentes. Durante este processo de
validagdo, verificou-se que algumas questdes apresentavam formulagdes pouco claras e
dificuldade em assegurar que as respostas contemplavam a informacdo necessdria a
investigacdo. Em consequéncia, as perguntas foram reformuladas, mantendo o respetivo
ambito original, e definidos critérios orientadores e de referéncia para determinar o que
constitui uma resposta completa.

Concluida a validacdo do guido, obteve-se a versao final do guido, composto por 10
guestdes, sendo a primeira introdutéria e com o propdsito de contextualizar o entrevistado. As
7 questdes seguintes sdo as principais e incidem profundamente sobre os objetivos da
investigacdo e os temas abordados na revisao bibliografica. A nona questdo assume um caracter
exploratério e a ultima oferece ao entrevistado a oportunidade de acrescentar informacdes que
considere pertinentes antes do encerramento da entrevista. Na Tabela 11 apresentam-se as
questdes que compdem o guido, que serdo detalhadas posteriormente.

Tabela 11 - Guido da entrevista

N2 Questdo

1 Qual é o seu cargo atual, ha quanto tempo trabalha com gestdo de projetos e que tipos de
projetos geriu ou em que setores opera?

2 Nos projetos que gere/geriu como ¢ escolhida a abordagem de gestdo de projetos (tradicional,
agil ou hibrida) e o que influencia essa escolha?

3 Quais sdo, com base na sua experiéncia, as abordagens mais utilizadas na pratica, ou no setor
onde opera, e em que contextos sdo mais eficazes?

4 Que critérios (internos e externos) utiliza para mensurar o sucesso de um projeto e como avalia
o sucesso da gestdo de projetos na sua organizagdo?

5 Que préticas de gestdao de projetos considera mais eficazes em cada fase do ciclo de vida? Que
exemplos pode partilhar? Acredita que, por vezes, a aplicagdo de certas ferramentas e técnicas
pode ser inadequada, tornando-se contraprodutivas quando utilizadas em contextos ndo ideais?

6 Entre as vdrias praticas de gestdo de projetos, quais considera mais decisivas para garantir o
sucesso de um projeto e porqué? Acredita que as diversas praticas ndo devem ser utilizadas de
forma isolada e que a sua inter-relagdao potencia o sucesso e eficacia do projeto?

7 De que forma a escolha adequada de abordagens, metodologias, ferramentas e técnicas impacta
a eficdcia da gestdo de projetos e 0 e 0 seu sucesso? A maturidade do gestor ou da equipa reflete-
se nas prdaticas e por consequente no sucesso?

8 Para além das hard skills, considera que as soft skills assumem um papel essencial no perfil do
gestor de projetos? Na sua perspetiva, qual deve ser o perfil de um gestor de projetos e que
importancia atribui as certificacGes para alcancgar o sucesso?

9 Que impacto considera que a digitalizacdo (ex: automacao, IA, novas plataformas digitais) podera
ter, nos préximos anos, nas abordagens, metodologias, ferramentas e técnicas de gestdo de
projetos?

10 Temalgum aspeto que considere relevante e gostaria de acrescentar ou aprofundar, no contexto
da dissertacdo e/ou da entrevista?
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Para complementar a Tabela 11 anteriormente apresentada, cada questao do guido é
agora analisada em maior detalhe, salientando a sua finalidade, o enquadramento com a
revisao bibliografica e a ligacdo com os objetivos da investigacao.

Q1. Qual é o seu cargo atual, ha quanto tempo trabalha com gestdo de projetos e que tipos
de projetos geriu ou em que setores opera?

A primeira questdo tem como objetivo contextualizar o perfil do entrevistado,
permitindo identificar a sua experiéncia profissional, os tipos de projetos que geriu e o
setor de atividade onde atua, fornecendo informagGes essenciais para a caracterizacdo
da amostra.

Q2. Nos projetos que gere/geriu como ¢ escolhida a abordagem de gestdo de projetos
(tradicional, agil ou hibrida) e o que influencia essa escolha?

Esta questdo pretende compreender os critérios e fatores que orientam a selecao
da abordagem de gestdo de projetos adotada pelos entrevistados. Enquadra-se nos
temas abordados na revisao bibliografica, nomeadamente no subcapitulo 2.2. que incide
sobre as abordagens tradicionais, agil e hibrida.

Q3. Quais sdo, com base na sua experiéncia, as abordagens mais utilizadas na pratica, ou no
setor onde opera, e em que contextos sdo mais eficazes?

A terceira questdo procura identificar quais as abordagens de gestao de projetos
mais frequentemente aplicadas na pratica, ou no setor de atividade do entrevistado, e
em que contextos se revelam mais eficazes. A par da questdo 2 esta também se enquadra
nos temas abordados no subcapitulo 2.2. da revisdo bibliografica relacionados com a as
diferentes abordagens de gestdo de projetos.

Q4. Que critérios (internos e externos) utiliza para mensurar o sucesso de um projeto e como
avalia o sucesso da gestdo de projetos na sua organizagdo?

Nesta questdo tenciona-se explorar os critérios utilizados pelos entrevistados para
avaliar o sucesso dos projetos e da gestdo de projetos nas suas organizacdes. E esperado
que sejam mencionados critérios como o cumprimento do prazo, do orgamento e dos
requisitos acordados com o cliente. Este tdpico estd diretamente relacionado com o
subcapitulo 2.1.3. da revisao bibliografica.

Q5. Que praticas de gestdo de projetos considera mais eficazes em cada fase do ciclo de vida?
Que exemplos pode partilhar? Acredita que, por vezes, a aplica¢do de certas ferramentas
e técnicas pode ser inadequada, tornando-se contraprodutivas quando utilizadas em
contextos ndo ideais?

A quinta questdo tem como finalidade identificar as praticas de gestdo de projetos
gue os entrevistados consideram mais eficazes em cada fase do ciclo de vida do projeto.
Para além de recolher exemplos concretos, esta questdo procura também compreender
de que forma a aplicacdo inadequada de determinadas ferramentas e técnicas pode
comprometer a eficicia da gestdo de projetos. O enquadramento tedrico encontra-se
diretamente associado ao subcapitulo 2.1.2., onde é analisado o ciclo de vida do projeto,
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Q6.

Q7.

Q8.

Q9.
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e ao subcapitulo 2.3., que aborda as principais ferramentas e técnicas, salientando
igualmente que a sua utilizacdo em contextos inadequados, ou o seu uso inapropriado,
pode revelar-se contraprodutivo.

Entre as vdrias prdticas de gestdo de projetos, quais considera mais decisivas para
garantir o sucesso de um projeto e porqué? Acredita que as diversas praticas ndo devem
ser utilizadas de forma isolada e que a sua inter-relagdo potencia o sucesso e eficacia do
projeto?

A sexta questdo tem como objetivo identificar as praticas de gestdo de projetos que os
entrevistados reconhecem como mais determinantes para o sucesso de um projeto. Para
além disso, procura explorar de que forma estas praticas podem ou ndo ser aplicadas de
forma isolada, destacando a importancia da sua integracdo. Este aspeto encontra o
suporte do subcapitulo 2.3. da revisdo bibliografica, onde é salientado que a utilizacdo
articulada de diferentes ferramentas e técnicas contribui para uma maior consisténcia
metodolégica e para a obtengdo de resultados mais eficazes.

De que forma a escolha adequada de abordagens, metodologias, ferramentas e técnicas
impacta a eficacia da gestdo de projetos e o e o seu sucesso? A maturidade do gestor ou
da equipa reflete-se nas praticas e por consequente no sucesso?

A sétima questdo procura compreender o impacto que a escolha adequada de
abordagens, metodologias, ferramentas e técnicas exerce sobre a eficacia da gestdo de
projetos e sobre o sucesso alcangado. Simultaneamente, pretende explorar em que
medida a maturidade do gestor ou da equipa se reflete nas praticas adotadas e,
consequentemente, nos resultados obtidos. O enquadramento tedrico desta questdo
encontra suporte na revisao bibliografica, com particular destaque para o subcapitulo
2.1.3., onde é evidenciado que, apesar de alguns estudos apresentarem resultados
inconclusivos, existe uma tendéncia para que niveis mais elevados de maturidade do
gestor estejam associados a uma maior eficacia na conducao dos projetos.

Para além das hard skills, considera que as soft skills assumem um papel essencial no
perfil do gestor de projetos? Na sua perspetiva, qual deve ser o perfil de um gestor de
projetos e que importancia atribui as certificacdes para alcancar o sucesso?

A oitava questdo tem como objetivo explorar a importancia soft skills no perfil do
gestor de projetos, complementando a analise das hard skills. Pretende-se ainda
compreender qual o perfil considerado ideal de um gestor de projetos, procurando
identificar quais as soft skills que os entrevistados consideram fundamentais, e a
relevancia das certificacGes para alcancar o sucesso. Esta questdo enquadra-se com o
subcapitulo 2.1.4. da revisdo bibliografica, onde é discutido o perfil do gestor de projeto
e as competéncias mais pertinentes que estes devem possuir.

Que impacto considera que a digitalizacdo (ex: automacao, IA, novas plataformas digitais)
podera ter, nos préximos anos, nas abordagens, metodologias, ferramentas e técnicas de
gestdo de projetos?
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Esta questdo procura compreender as percecdes dos gestores de projetos
relativamente as mudancas futuras provocadas pela digitaliza¢do, incluindo automacao,
inteligéncia artificial e novas plataformas digitais. Para além de recolher opinides sobre
tendéncias emergentes, a questdo tem como finalidade fornecer contributos para a
reflexdo sobre possiveis dreas de investigacdo futura, a ser explorada no capitulo das
conclusoes da dissertagao.

Q10. Tem algum aspeto que considere relevante e gostaria de acrescentar ou aprofundar, no
contexto da dissertacdo e/ou da entrevista?

Esta questdo tem como finalidade encerrar a entrevista, oferecendo aos
participantes a oportunidade de acrescentar quaisquer comentdrios finais ou
informacdes relevantes que ndo tenham sido abordadas anteriormente.

Esta abordagem fornece uma base consistente para a investigacao, pois permite explorar
as experiéncias individuais de cada gestor, ao mesmo tempo em que garante a comparabilidade
das respostas através de um guido comum. Conduz naturalmente a etapa seguinte, detalhada
no subcapitulo 3.4, na qual sera descrito o procedimento de recolha de dados.

3.4. Procedimento de recolha de dados

Apds a definicdo da amostra e a validagdo do guido de entrevista, deu-se inicio a recolha
efetiva dos dados. O processo iniciou-se com o envio de convites individuais aos potenciais
participantes, nos quais foi apresentado o ambito da investiga¢do e o objetivo da entrevista.
Nesta primeira comunicac¢do foi também questionado o interesse em participar e, em caso de
resposta positiva, solicitada a indicagao da disponibilidade para agendamento. Em anexo seguiu
o documento de consentimento informado para o tratamento de dados (ANEXO A), cuja
devolucdo assinada era condi¢do necessdria para a realizagdo da entrevista. Este documento
assegura que os dados recolhidos seriam tratados de forma confidencial, garantindo o
anonimato dos participantes e respeitando as normas éticas aplicaveis. Foi ainda dada a
possibilidade de os participantes solicitarem o envio prévio do guido da entrevista, permitindo-
Ihes conhecer antecipadamente e detalhadamente os tépicos a abordar.

As entrevistas decorreram em formato online, através da plataforma Microsoft Teams,
que possibilitou uma maior flexibilidade no agendamento e reduziu constrangimentos
logisticos. A grande vantagem da utilizacdo desta ferramenta é a possibilidade de gravar e
transcrever automaticamente as entrevistas, constituindo um apoio relevante para a posterior
validagdo e analise dos dados.

Ao iniciar cada entrevista, o entrevistador apresentava-se brevemente e reforgava que a
entrevista estava a ser gravada para fins de investigacdo, seguindo o consentimento assinado
pelo entrevistado. A conducado das entrevistas seguiu o guidao previamente validado e que serviu
como orientagdo para garantir a cobertura de todos os tdpicos relevantes, sem limitar a
possibilidade de exploracao de aspetos adicionais que pudessem emergir durante a interagao.
A duracdo média das entrevistas situou-se entre 45 e 60 minutos, em conformidade com o
tempo previsto na fase de validagao.
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Concluidas as entrevistas, procedeu-se revisao da transcri¢ao realizada automaticamente
pelo Microsoft Teams. Este procedimento constitui, assim, a base sobre na qual assenta a etapa
seguinte da investigacdo, dedicada a andlise e interpretacdo dos resultados.

3.5. Analise dos dados

A andlise qualitativa das entrevistas e dos dados delas obtidos assenta no principio da
saturagao, reconhecido como um critério metodoldgico essencial como critério de paragem da
recolha de dados e, consequentemente, determinagdo da amostra. A saturagao ocorre quando
a realizacdo de novas entrevistas deixa de acrescentar informacdo relevante ou de revelar
novos temas significativos para o estudo (Guest et al., 2006). Este conceito é amplamente
utilizado em investigacdo centradas na vertente qualitativa, uma vez que indica o ponto a partir
do qual novas entrevistas ndo contribuem com dados adicionais relevantes (Guest et al., 2020).
Morse (1995) sublinha a centralidade da saturacdo para o rigor metodoldgico, embora refira
gue, na pratica, muitas vezes esta limita-se a uma mera declaracdo do investigador, sem
critérios objetivos para aferir a sua extensao.

Para superar esta limitacdo, Guest et al. (2006) propuseram um método pratico e
replicavel que operacionaliza a saturacdo através de uma propor¢do: o numero de categorias
identificadas até determinado momento da anadlise dividido pelo nimero total de categorias
emergentes na amostra completa. Considera-se que a saturacdo é atingida quando 80% a 90%
das categorias ja foram registadas. Os autores verificaram que, em muitos estudos qualitativos,
a saturacdo pode ser alcancada a partir da sexta entrevista, fornecendo um apoio para a
definicdo do tamanho da amostra nas fases iniciais da investigacao.

Mais recentemente, Guest et al. (2020) refinaram este modelo, introduzindo trés
parametros fundamentais:

e base size: corresponde ao nimero minimo de entrevistas necessario para identificar
um conjunto inicial de categorias significativas;

e run length: refere-se ao nimero de entrevistas subsequentes a analisar para verificar
a emergéncia de novas categorias;

e new information threshold: define o nivel maximo de nova informacdo aceitavel
(normalmente situada entre 0-5%), a partir do qual se considera que a saturagao foi
alcancada.

Esta abordagem confere maior rigor e comparabilidade, funcionando de forma
semelhante a limiares estatisticos, como o p-value, garantindo uma base sélida para a andlise
gualitativa.

Para além do critério de saturagdo, recorreu-se a analise categorial de conteldo como
método estruturante para interpretar os dados recolhidos nas entrevistas (Bardin, 2011). Esta
técnica permite organizar e sistematizar os dados e contelddo obtido pelas entrevistas, bem
como estabelecer relagdes entre as respostas dos participantes, assegurando uma
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interpretacdo rigorosa e compardvel. A andlise categorial desenvolveu-se em trés fases,

conforme proposto por (Bardin, 2011):

Pré-analise: consistiu na leitura flutuante das transcricdes e na preparacao do corpus
de dados, incluindo a definicdo do contelddo a analisar, a escolha das unidades de
registo (palavras, frases, paragrafos) e a construcdo de indicadores preliminares. Esta
etapa permitiu aos investigadores familiarizarem-se com o conteldo das entrevistas e
identificar de forma preliminar os temas que mais contribuem.

Construgdo e organizacdo das categorias: nesta fase, os dados recolhidos foram
agrupados em categorias iniciais, diretamente derivadas das questées do guido de
entrevista e dos eixos tedricos da revisdo bibliografica (Capitulo 2). Estas categorias
foram depois organizadas em categorias intermédias, de forma a agregar conceitos
relacionados e facilitar a analise tematica. Por fim, foram definidas as categorias finais,
alinhadas com os objetivos da investigacao e que serviram de base para a apresentacao
e discussdo dos resultados. Esta estrutura hierarquica garantiu que a analise fosse
abrangente e com o foco em desconstruir os objetivos da investigacdo.

Tratamento e interpretacdo dos resultados: as categorias, ja consolidadas, foram
organizadas e analisadas de forma comparativa, permitindo identificar padrdes,
convergéncias e divergéncias nas respostas. Esta fase possibilitou a construcdo de um
quadro interpretativo sdlido, integrando os dados recolhidos com a contribuicdo da
revisdo bibliografica existente, e respondendo de forma estruturada aos objetivos da
investigacao.

A aplicacdo do critério de saturagdo e conjunta da analise categorial conferiu rigor a

andlise qualitativa, assegurando que a amostra permitiu captar a diversidade de categorias

emergentes e garantindo resultados robustos, confidveis e compardveis entre os participantes.

A apresentacdo detalhada da utilizacdo destes métodos, bem como dos resultados obtidos, sera
desenvolvida nos resultados e discussao, apresentados no Capitulo 4.
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4. Resultados e Discussao

Este capitulo apresenta e discute os resultados obtidos a partir das entrevistas realizadas.
No subcapitulo 4.1 procede-se a apresentacdo dos principais resultados, abrangendo a
caracterizacdo da amostra, a verificacdo da saturacdo e a andlise categorial das respostas.
Seguidamente, no subcapitulo 4.2, os resultados sdo interpretados e discutidos, de forma a
avaliar em que medida confirmam ou desafiam os contributos tedricos previamente
identificados na revisdo da literatura.

4.1. Apresentacao de resultados

Neste subcapitulo apresentam-se os resultados obtidos a partir das entrevistas realizadas
com os participantes do estudo, organizados de acordo com a estrutura de analise categorial
definida previamente. A analise inicia-se com a caracteriza¢do dos participantes entrevistados
“E” que contribuiram para o estudo. Na Tabela 12 s3do apresentadas informagdes sobre a
experiéncia profissional em gestdo de projetos, os cargos atualmente ocupados e os setores de
atividade, bem como experiéncias passadas relacionadas com gestdo de projetos,
proporcionando o enquadramento necessdrio para interpretar os resultados apresentados nos
subcapitulos seguintes.

Tabela 12 - Caracterizagéo dos participantes

Experiéncia em Setores de
Gestao de Setor de atividade
Projetos Cargo atual atividade atual Cargos passados passados
Retalho
Head Gestord e
E1 23 anos ea Of‘ IT es' orae Logistica e
Interactions projetos . .
Financeiro
E2 5 anos Ges.tor de Industrlla
projetos Automovel - -
. Gestord Industri
E3 15anos Inativo (2 anos) _ es' orae nous rl,a
projetos Automovel
Diretor do Dep. IndUstria Gestor de IndUstria
E4 12 anos . . . .
Engenharia Automovel projetos Automovel
Project Manager Industria Gestor de IndUstria
E5 13 anos . . . .
Responsible Automovel projetos Automovel
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Analisando a amostra, exposta na Tabela 12, confirma-se que todos os participantes
cumprem os critérios mandatarios definidos para a sele¢ao, possuindo experiéncia profissional
direta em gestdao de projetos e exercicio atual, ou recente, de funcGes nesta drea. Verifica-se
também que a maioria dos entrevistados possui experiéncia superior a 10 anos, cumprindo o
critério preferencial de experiéncia minima e garantindo uma profundidade adequada de
conhecimento pratico, evidenciada pela analise de saturacdo de dados. Embora a diversidade
setorial seja limitada, com quatro dos cinco participantes a atuar na Industria Automdvel, esta
homogeneidade permite analisar em detalhe préticas e perce¢cGes em contextos semelhantes,
proporcionando resultados robustos e comparaveis. A presenca de um participante com
experiéncia em outros setores, nomeadamente IT (Information Technology), retalho, logistica
e financeiro, oferece ainda uma perspetiva complementar que contribui para o enriquecimento
dos resultados.

A caracterizacdo dos participantes permite dar o seguimento da caracterizacdo da
amostra através da analise da saturacdo de dados, etapa que visa verificar se as entrevistas
realizadas forneceram informacao suficiente para cobrir todas as dimensdes e temas centrais
do estudo. As diversas categorias foram previamente definidas com base nas questdes
colocadas, derivadas dos temas abordados na revisdo bibliografica e assegurando o
alinhamento com os objetivos da investigacdo, mantendo, contudo, abertura para a
identificacdo de novas categorias emergentes a partir das respostas obtidas nas entrevistas. Na
Tabela 13 é apresentada a matriz de saturacdo de dados, onde se evidencia a contribuicdo de
cada participante em relacdo a cada categoria, marcada com ‘X’. Importa referir que apenas se
consideraram contributos com profundidade analitica suficiente para serem relevantes para a
investigacao.

Tabela 13 - Matriz de satura¢do de dados

Categorias El E2 E3 E4 E5
Tradicional X X X X X
Agil X X X
Hibrida X X
Critérios para a sele¢do da abordagem X X X
Avaliagdo do Sucesso X X X X X
Critérios (Interno) X X X X X
Critérios (Externo) X X X X X
Ciclo de vida do Projeto X X X X
Praticas (Conceptualizagdo) X X X X X
Praticas (Planeamento) X X X X X
Praticas (Execugao) X X X X X
Praticas (Monitorizagdo e Controlo) X X X X X
Praticas (Encerramento) X X X X
Praticas mais eficazes X X X
Praticas contraprodutivas X X X X X
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Inter-relagdo de praticas X X
Selegdo de praticas X X X
Impacto da maturidade no sucesso X X X
Importancia das soft skills X X X X X
Perfil do gestor de projeto X X X X X
CertificagOes do gestor de projeto X X
&axr:)tligr::;::) digitalizagdo na GP X X X X X
Desafios da digitalizagdo na GP X
(exploratério)

Categorias abordadas 22 13 18 15 22
Novas categorias abordadas 22 0 0 0 1
p-value 100,00% 0,00% 0,00% 0,00% 4,34%

A andlise da matriz de satura¢do de dados evidencia que a primeira entrevista (E1) teve
um papel determinante, permitindo a identificagdo de 22 categorias, o que representa 100%
do universo de categorias reconhecidas até esse momento. Este resultado demonstra que o
primeiro participante, detentor da maior e mais diversificada experiéncia profissional em
gestdo de projetos, abordou de forma abrangente as tematicas propostas. As entrevistas
subsequentes (E2, E3 e E4) ndo originaram novas categorias, tendo contribuido sobretudo para
o reforgo, confirmagdo e aprofundamento das categorias ja identificadas, permitindo
consolidar a sua relevancia para o estudo. Na ultima entrevista (E5), foi identificada uma Unica
nova categoria relacionada com as desvantagens da digitalizacdo na gestdo de projetos
(categoria exploratéria), elevando o nimero total de categorias para 23. Isto demonstra que,
apesar de a saturacdo de dados ter sido alcancada nas primeiras entrevistas, a recolha de
informagdo adicional continuou a acrescentar valor, permitindo captar informagdo
complementar para o enriquecimento dos resultados e sua posterior discussao.

O calculo do p-value (obtido através da divisdo entre o nimero de novas categorias
abordadas e o total de categorias) confirma esta interpretagdo, evidenciando um valor de 0%
para as entrevistas E2, E3 e E4 e de 4,34% para a E5. Segundo (Guest et al., 2020), valores de p-
value inferiores a 5% sao indicativos de saturagdo, o que refor¢a a conclusdo de que a maioria
das dimensdes relevantes foi identificada precocemente. De forma global, estes resultados
validam que o numero de entrevistas realizadas e o contributo dos participantes foi adequado
para assegurar a cobertura das dimensOes centrais do estudo, conferindo consisténcia e
robustez aos resultados que se apresentam nos subcapitulos seguintes, ainda que o numero de
entrevistas realizadas para estudos qualitativos seja inferior ao recomendado por (Guest et al.,
2006).

A andlise categorial de conteudo, conforme descrita no Capitulo 3.5, constitui o principal
método utilizado para interpretar os dados recolhidos das entrevistas. A hierarquia de
categorias iniciais, intermédias e finais foi definida com base nas questbes do guido de
entrevista e nos temas identificados na revisao bibliogréfica, garantindo alinhamento com os
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objetivos da investigacdo. A Tabela 14 apresenta a estrutura completa de categorias utilizada
na analise, evidenciando a sua organizac¢do hierarquica e proporcionando uma visao sistematica
dos conceitos abordados pelos participantes.

Tabela 14 — Quadro de andlise categorial

Categorias iniciais Categorias intermédias Categorias finais

Tradicional

Agil C 3 tribut
8 Abordagens de gest3o de ompreensao do contributo
das diferentes abordagens para

Hibrida projeto N )
— — a gestdo de projetos
Critérios para a sele¢do da
abordagem
Critérios de avaliagdo do
sucesso (Interno) Compreensao dos critérios de
Critérios de avaliagio do ZucessP do projeto e na gestdo ava!lagao do suces~so§m
sucesso {Externo) e projetos prOJ.etos e na gestdo de
projetos
Impacto da maturidade
Praticas (Conceptualizagdo)
Praticas (Planeamento)
Praticas (Execucdo) Praticas da gestdo de projetos

Praticas (Monitorizagdo e a0 longo do ciclo de vida

Controlo) Identificacdo de praticas de
gestdo de projetos e o
contributo para o sucesso

Praticas (Encerramento)

Praticas mais eficazes

Praticas contraprodutivas Contributo das praticas da
Inter-relagdo de praticas gestdo de projetos

Selecdo de praticas

Importancia das soft skills

Identificagcdo das competéncias
e perfis que potenciam o
sucesso da gestdo de projetos

Perfil do gestor de projeto Competéncias e perfil do gestor
de projetos

CertificagGes do gestor de
projeto

Vantagens da digitalizagdo na

GP (exploratdrio) Digitalizacdo na gestdo de
Desafios da digitalizagdo na GP  projeto (exploratério)
(exploratdrio)

Compreensdo do impacto da
digitalizagdo na gestdo de
projetos (exploratério)

A partir do quadro de andlise categorial, segue a apresentac¢do de resultados organizada
de acordo com as categorias finais definidas, permitindo expor de forma sistematica e coerente
as respostas dos participantes para cada tema central do estudo. Cada subcapitulo subsequente
aborda uma categoria final, apresentando a frequéncia de mengGes dos participantes e
destacando os principais contributos identificados nas entrevistas.
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4.1.1. Compreensao do contributo das diferentes abordagens para a gestao de
projetos

Neste subcapitulo apresentam-se os resultados relativos as diferentes abordagens de
gestdo de projetos identificadas pelos participantes. As categorias analisadas incluem as
abordagens tradicional, agil e hibrida, também como os critérios utilizados pelos gestores na
selecdo da abordagem mais adequada. Na Tabela 15, apresenta-se a frequéncia com que cada
participante abordou cada uma destas categorias, permitindo visualizar o grau de recorréncia
de cada abordagem no conjunto de entrevistas.

Tabela 15 — Saturagdo da categoria final 1

Saturagdo (N2 participantes / %) Categoria

5 (100%) Abordagem tradicional

3 (60%) Abordagem agil

3 (60%) Critérios para a sele¢do da abordagem
2 (40%) Abordagem hibrida

e Abordagem tradicional

Pela Tabela 15, observa-se que a abordagem tradicional de gestdo de projetos foi
mencionada por todos os participantes, evidenciando a sua predominancia nos contextos
organizacionais em andlise. O entrevistado E1 refere que “quando iniciei a minha carreira, todas
as organiza¢Oes utilizavam abordagens tradicionais, nomeadamente waterfall”. De forma
complementar, o entrevistado E5 estima que “na minha organizagao cerca de 80% dos projetos
seguem abordagens tradicionais e 20% abordagens agil”, reforcando a ideia de que esta
abordagem continua a ter um papel relevante na pratica profissional. Os entrevistados E2 e E4
corroboram esta percec¢ao, salientando que os projetos na industria automaével sao dirigidos
por abordagens tradicionais e que esta se revela a mais eficaz. O entrevistado E4 sublinha que
“no caso da industria automodvel, somos obrigados a seguir a metodologia APQP, que estrutura

IM

o ciclo de vida do projeto e, portanto, seguimos uma abordagem tradiciona
e Abordagem agil e abordagem hibrida

As abordagens agil e hibrida foram mencionadas por um nimero inferior de participantes
(E1, E3 e E5 no caso da abordagem 4agil, e E1 e E3 no caso da abordagem hibrida), sugerindo
que a sua utilizacdo é menos expressiva no setor predominante da amostra. O entrevistado E3
explica que “na industria automaovel podemos ter organiza¢Ges que apenas industrializam, ou
organizacbes que fazem desenvolvimento do produto e industrializagdo. Num projeto
particular, de desenvolvimento, que geri, a abordagem utilizada foi hibrida, ou seja, um misto
de 4gil e tradicional”. O entrevistado E5 complementa, referindo que “na nossa organizagao
temos um departamento para desenvolvimento de produto e, para além do desenvolvimento
do produto, temos também inovagao e benchmarking que se enquadram em abordagens de
gestdo de projeto agil”. O entrevistado E1 acrescenta que “das primeiras frases do scrum
manifesto, as equipas sdo auto-organizadas, e, portanto, ndo vais ter agile em contextos que as
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equipas ndo possam agir dessa forma”. Na sua perspetiva, e considerando o contexto em que
opera, a metodologia mais eficaz é a hibrida: “apesar da minha empresa ser estruturada para
abordar os projetos de forma agile, existem segmentos de maior, como gates de qualidade, em
gue temos de encaixar abordagens mais tradicional, portanto diria que a abordagem mais eficaz
é hibrida”.

e (Critérios para a selecao da abordagem

Os entrevistados E1, E3 e E5 indicam que a selecdio da abordagem depende
essencialmente de trés critérios:

i. o contexto da organizacao;
ii. o tipo do projeto, nomeadamente a nivel do risco envolvido;
iii. a estrutura organizacional.

O entrevistado E5 observa que “a escolha da abordagem na industria automadvel depende
do servigo prestado”, enquanto o entrevistado E3 defende que “a abordagem mais eficaz é a
tradicional, porque é a que garante menos surpresas ou menos riscos associados”. Estes
contributos sdo aprofundados pelo entrevistado E1, que considera que “na minha experiéncia,
os fatores criticos para a escolha da abordagem sdo o tipo de projeto, a nivel do risco, e a
estrutura organizacional”. Este justifica a afirmacdo ao indicar que “utilizdvamos o agile
essencialmente em projetos de menor risco, ..., deve haver um maior cuidado a utilizar agile
em contextos industriais e de maior risco” e que “o agile funciona na minha organizacao porque
dotamos as equipas com todos os meios para serem autossuficientes”. O mesmo entrevistado
sintetiza a sua visdo ao afirmar que “ndo ha abordagens certas nem erradas, ha contextos em
gue a abordagem tradicional é mais indicada, outros em que o agile é mais indicado e outros

em que o hibrido é mais indicado”.
Em sintese, os resultados a reter desta categoria final sdo:

i. Utilizacdo de abordagens tradicionais em projetos de ambito mais fechado
(Industrializagdo) e de maior risco

ii. Utilizacdo de abordagens agil em contextos de desenvolvimento de produto e
inovacdo onde o ambito ndo é bem definido e quando se tem equipas auto-
organizadas.

iii. Utilizacdo de abordagens hibridas em contextos mistos, onde ha segmentos de
maior rigor onde é necessdrio recorrer a abordagens tradicionais

iv.  Os critérios determinantes para a sele¢do da abordagem sdo o contexto da
organizacdo, estrutura organizacional e tipo de projeto a nivel de risco.
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4.1.2. Compreensao dos critérios de avaliacdo do sucesso em projetos e na gestao
de projetos

Neste subcapitulo apresentam-se os resultados relativos aos critérios de avaliacdo do
sucesso em projetos e na gestdo de projetos, tal como identificados pelos participantes. As
categorias analisadas incluem os critérios de avaliagdo interna, os critérios de avaliacdo externa
e o impacto da maturidade organizacional na contribuicdo para a eficdcia e sucesso do projeto.
Na Tabela 16, apresenta-se a frequéncia com que cada participante abordou cada uma destas
categorias, permitindo visualizar o grau de recorréncia dos diferentes critérios de sucesso no
conjunto de entrevistas.

Tabela 16 — Saturagdo da categoria final 2

Saturagdo (N2 participantes / %) Categoria

5 (100%) Critérios de avaliacdo do sucesso (Interno)
5 (100%) Critérios de avaliacdo do sucesso (Externo)
3 (60%) Impacto da maturidade no sucesso

e (Critérios de avaliacdo do sucesso

Os critérios internos de avaliacdo do sucesso foram mencionados por todos os
entrevistados e incluem:

i a qualidade, entendida como o cumprimento dos requisitos do cliente ou das
milestones;

ii. o cumprimento do orcamento estipulado;
iii. ocumprimento dos prazos.

Estes critérios foram mencionados por todos os entrevistados e refletem indicadores
tangiveis de desempenho do projeto. O entrevistado E1 expande o critério de qualidade,
enfatizando que “qualidade é cumprir os requisitos, o projeto ser suportavel pds-venda e
escaldvel”. De um modo geral, é enfatizado pelo entrevistado E4 que os critérios mencionados
sdo interdependentes para atingir o sucesso, afirmando que “se qualquer um dos parametros
falhar, ndo se pode considerar o projeto como bem-sucedido”, reforgando a necessidade de um
equilibrio entre qualidade, prazo e or¢camento para alcangar o sucesso.

No que respeitas a avaliacdo de sucesso a nivel externo, os entrevistados referiram os
seguintes critérios:

i o lucro, mencionado pelos entrevistados E1, E3 e E5;
ii. a satisfacdo do cliente, mencionado por todos os entrevistados;
iii. a fidelizagdo do cliente, mencionado por os entrevistados E1 e E5.

Os entrevistados E2 e E5 indicam que o cumprimento do prazo e a qualidade estao
diretamente conectados a satisfacdo do cliente. O entrevistado E2 refere que “o tempo e a
qualidade sdo os principais critérios que contribuem para satisfacdo do cliente”, enquanto o
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entrevistado E5 complementa que “o desejado pelo cliente é a entrega de pecas a tempo e
horas, e com a qualidade expectavel”. O entrevistado E3 acrescenta uma perspetiva
complementar, afirmando que “a relagdo interpessoal do gestor com o cliente é bastante
importante e contribui para o sucesso, porém este critério ndao é um standard nas organizacoes,
talvez por ser subjetivo e dificil de avaliar”. Finalmente, os entrevistados E1 e E5 expandem a
nocdo de satisfacdo do cliente, referindo que a fidelizagdo também constitui um critério
relevante: “se tivermos um cliente satisfeito, estamos mais préximos de atingir o sucesso e de

continuar a trabalhar com eles noutros desafios e em novos projetos”.
e Impacto da maturidade no sucesso

Segundo os entrevistados E1, E4 e E5 a maturidade, tanto da equipa como do gestor de
projetos, foi identificada pelos entrevistados como um fator determinante para o sucesso dos
projetos. O entrevistado E1 refere que “a maturidade da equipa se reflete no desempenho e
sucesso de projeto” e acrescenta que “Agile requer autonomia, responsabilidade e
conhecimento”, evidenciando que abordagens mais flexiveis exigem niveis elevados de
competéncia e experiéncia por parte da equipa. De forma semelhante, o E4 salienta que “na
indUstria onde opero, talvez por ser mais tradicional e ndo tao criativa, a maturidade reflete-se
evidentemente no desempenho e sucesso do projeto”, indicando que este fator é relevante
mesmo em contextos menos orientados para inovagdo. Por sua vez, o E5 considera que “a
maturidade do gestor de projeto é decisiva, porque reflete-se nas praticas, na sua utilizacdo
adequada e por consequéncia no sucesso”, destacando a ligacdo direta entre a experiéncia
individual do gestor, a aplicac3o correta das praticas de gestdo e os resultados alcancados. E de
salientar que os entrevistados E2 e E3 também consideraram a maturidade como contribuinte
para o sucesso, porém ndo abordaram profundamente o tema, e por esse motivo ndo foram
considerados na saturagao.

Em sintese, os resultados a reter desta categoria final sdo:

iv.  Os critérios internos de avaliagdo do sucesso mais relevantes sdo a qualidade, o
cumprimento do orcamento dos prazos, sendo estes critérios interdependentes
para alcangar o sucesso do projeto.

v.  Os critérios externos mais mencionados incluem a satisfagao do cliente, o lucro
e, em menor medida, a fidelizacdo do cliente, sendo que a satisfagdo esta
diretamente relacionada com a qualidade e cumprimento de prazos.

vi. A maturidade da equipa e do gestor de projeto é identificada como um fator
determinante para o sucesso, refletindo-se na correta aplicagdo das praticas de
gestdo de projetos e na autonomia e responsabilidade das equipas.

vii. O sucesso do projeto depende da combinacdo de fatores de desempenho, da
satisfacdo do cliente e das competéncias da equipa, demonstrando que a
avaliagdo do sucesso é multidimensional.
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4.1.3. ldentificagdo de praticas de gestao de projetos e o contributo para o sucesso

Neste subcapitulo apresentam-se os resultados relativos as praticas de gestdao de
projetos identificadas pelos participantes e ao seu contributo para o sucesso dos projetos. As
categorias analisadas incluem praticas ao longo das diferentes fases do ciclo de vida do projeto,
bem como a identificacdo de praticas mais eficazes, contraproducentes, a sua inter-relacdo e a
selecdo das praticas mais adequadas. Na Tabela 17, apresenta-se a frequéncia com que cada
participante abordou cada uma destas categorias, permitindo visualizar o grau de recorréncia
das diferentes praticas e a sua relevancia para o sucesso da gestao de projetos.

Tabela 17 — Saturagdo da categoria final 3

Saturagdo (N2 participantes / %) Categoria

5 (100%) Praticas (Conceptualizacdo)

5 (100%) Praticas (Planeamento)

5 (100%) Praticas (Execugdo)

4 (80%) Praticas (Monitorizagdo e Controlo)
4 (80%) Praticas (Encerramento)

4 (80%) Praticas contraprodutivas

3 (60%) Praticas mais eficazes

3 (60%) Selegdo de praticas

2 (40%) Inter-relagdo de praticas

e Praticas ao longo do ciclo de vida do projeto

Nesta categoria intermédia sdo apresentadas as praticas identificadas pelos
entrevistados nas diferentes fases do ciclo de vida do projeto. Estas praticas refletem as praticas
consideradas relevantes, pelos participantes, para o sucesso da gestdo de projetos, desde a
conceptualizacdo até ao encerramento, permitindo compreender a abordagem pratica adotada
pelos gestores ao longo de todo o ciclo de vida dos projetos.

A fase de conceptualizagdo, correspondente ao inicio do ciclo de vida do projeto, foi
unanimemente considerada pelos entrevistados como critica para o sucesso. O entrevistado E1
sublinha que “o projeto tem que nascer muito bem para ser bem-sucedido”, enfatizando a
importancia da preparacdo inicial. Na Tabela 18 apresentam-se as praticas mencionadas pelos
entrevistados.
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Tabela 18 - Prdticas na fase de conceptualizagdo

Pratica Mencionado por Pratica Mencionado por
Definicao de requisitos  E1, E2, E3, E4 Design Release E4
. RFQ (Request for
Kick Off E1, E2, E3 Quotation) E3
Anilise de riscos E1, E3, ES CBS (Cost Breakdown 5
Structure)

Definicdo do E3, E4 Benchmarking E4
orgamento

Definicdo da equipa E3, E4 Analise SWOT E4
Analise de factibilidade E3, E5 Pré-planeamento E1l
Definicdo do E3,E4 Definigdo do ambito El
orgamento

Definicdo do método E1l

Plano de comunicagdo  E1

Na fase de conceptualizacdo, foram identificadas varias praticas fundamentais para o
inicio dos projetos. Entre as mais mencionadas destacam-se a definicdo de requisitos, do
orcamento e da equipa, o Kick Off, a analise de riscos e a analise de factibilidade.

O Kick Off surge igualmente como uma pratica recorrente, sendo considerado essencial
para o alinhamento inicial com os stakeholders. O entrevistado E1 salienta que “80% dos
problemas resolvem-se com o Kick Off e com o alinhamento e transparéncia para com os
stakeholders”, reforcando a importancia desta pratica. E ainda sublinhada a necessidade de
definir métodos de trabalho e planos de comunicacdo claros, garantindo que todos os
envolvidos compreendem os objetivos e o ambito do projeto.

A andlise de factibilidade e a utilizacdo de ferramentas como RFQ (Request for
Quotation), CBS (Cost Breakdown Structure), benchmarking e andlise SWOT foram também
mencionadas como atividades realizadas nesta fase. O entrevistado E3 refere que “a fase inicial
é bastante importante para o cumprimento das métricas de sucesso e evitar problemas
adicionais na fase de execug¢do”, destacando a relevancia destas praticas para estruturar o
projeto de forma organizada.

A fase de planeamento do projeto envolve a definicdo detalhada das atividades,
cronogramas e métodos que irdo orientar a execugao subsequente. Na Tabela 19 apresentam-
se as praticas mencionadas pelos entrevistados para esta fase do ciclo de vida do projeto.
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Tabela 19 - Prdticas na fase de planeamento

Pratica Mencionado por
APQP (Advance Product Quality Planning) E2, E3, E4, E5
FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) E3, E4, E5
Andlise de riscos E3, E5
Cronograma E3, E5
Planeamento de reunides periddicas E2, E3

LOP (List of Open Points) E2, E3

Afinar requisitos E1l

Afinar ambito El

Planos de controlo E4

Entre as praticas mais referidas destaca-se a utilizacgdo da metodologia APQP,
mencionada por quatro entrevistados. Todos os participantes que atuam na industria
automoével partilharam a mesma opinido do entrevistado E4, que afirma que “a industria
automoével obriga a seguir a metodologia APQP e esta metodologia ja define por si sé varias
ferramentas”. A aplicagcao de FMEA foi mencionada por trés entrevistados, sendo igualmente
relevante para o planeamento do projeto. Outras praticas referidas incluem a analise de riscos
e a elaboracdo de cronogramas, ambas mencionadas por dois entrevistados, assim como o
planeamento de reunides peridédicas e o LOP (List of Open Points). Por fim, praticas
mencionadas apenas por um entrevistado incluem afinar requisitos, afinar ambito e planos de
controlo.

A fase de execugao corresponde a implementagdo pratica das atividades definidas nas
fases iniciais do projeto. Na Tabela 20 apresentam-se as principais praticas identificadas pelos
entrevistados nesta fase, evidenciando a frequéncia com que cada pratica foi mencionada.

Tabela 20 - Prdticas na fase de execugdo

Pratica Mencionado por
Reunides periddicas E1, E2, E3, E4, E5
APQP E2, E3, E4, E5
Envolvimento com stakeholders / cliente E1, E3, E4

LOP (List of Open Points) E2, E3
Ferramentas colaborativas E1, E3

Plano de agdes E3

Durante a execucdo, os entrevistados destacaram a realizacdo de reunides periddicas
como pratica recorrente, mencionada por todos os participantes, fundamental para garantir o
alinhamento continuo e acompanhamento do progresso. A metodologia APQP foi igualmente
referida por quatro entrevistados, sendo considerada uma referéncia estruturante na industria

47



Resultados e Discussao

automoével, seguindo-se todo o ciclo de projeto. O entrevistado E2 explica que “APQP e LOP
seguem todo o projeto, estdo recorrentemente a serem revistas”.

Outras praticas salientadas incluem o envolvimento dos stakeholders, mencionado por
trés entrevistados. O uso de ferramentas colaborativas, como plataformas digitais de
comunicacdo e gestdo de tarefas, indicadas por dois entrevistados. A utilizacdo do LOP e a
elaboracdo de planos de agGes completam o conjunto de praticas mencionadas relativas a fase
de execucao.

Nesta fase do ciclo de vida do projeto, os entrevistados identificaram praticas essenciais
para a monitorizacdo e controlo. Na Tabela 21 apresentam-se as praticas mencionadas e a
respetiva referéncia pelos participantes.

Tabela 21 - Prdticas na fase de monitorizagdo

Pratica Mencionado por

Monitorizagdo do estado do projeto (utilizagdo E1 E2, E3, E4, ES

de KPI)
Seguimento de custos E1, E2, E3, E4, ES
Valida¢des do produto / atividades E3, E4, E5

A monitoriza¢gdo do estado do projeto, recorrendo a KPI (Key Perfomance Indicators),
surge como uma pratica universal, mencionada por todos os entrevistados. De igual modo, o
seguimento de custos é considerado critico para acompanhar a performance financeira dos
projetos. As validagbes do produto e das atividades sdo praticas destacadas por trés
entrevistados, permitindo garantir que os resultados estdo alinhados com os requisitos e
critérios definidos.

Na fase de encerramento, os entrevistados identificaram um conjunto de praticas
essenciais para concluir o projeto de forma estruturada e consolidar os aprendizados. A TABELA
apresenta as praticas mencionadas pelos participantes nesta fase do ciclo de vida do projeto.

Tabela 22 - Prdticas na fase de encerramento

Pratica Mencionado por
Licdes aprendidas E1, E2, E3, E5
Documentacdo de encerramento E1,E2, E3
Avaliacdo do projeto El, E5

SoP (Start of Production) E2, E3

Post Mortem El

Entre as praticas mais referidas destacam-se as licdes aprendidas, mencionadas por
todos os entrevistados, e a documentag¢do de encerramento, indicada por trés participantes. A
avaliacdo do projeto foi mencionada por dois entrevistados, tal como o SOP (Start of
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Production), explicado pelo entrevistado E3 como “a fase onde se inicia a producdo e se encerra
o projeto apds 6 meses”. O Post Mortem foi exclusivamente referido pelo entrevistado E1.

Embora as entrevistas ndo tenham explorado em detalhe como cada pratica contribui
para o sucesso, os entrevistados consideram que a selecdo das praticas utilizadas é adequada e
relevante para a gestdo de um projeto ao longo do seu ciclo de vida. O entrevistado E5 salienta
que “seguir o APQP é a metodologia mais eficaz e através da utilizacdo desta ferramenta penso
gue conseguimos atingir o sucesso”. De forma semelhante, o E4 reforca que “a industria
automoével obriga a que tenhamos um processo de gestdo e um processo de industrializagao
controlado”, enquanto o E2 aponta que “utilizamos um standard para a gestao de cada projeto,
guiado pelo que a industria automdvel exige”. O E1 sublinha a dimensao pratica da execugao,
afirmando que “quando estamos a executar devemos estar a executar. Devemos facilitar o
trabalho das equipas para que elas possam entregar o valor que tém de entregar”. Estes
excertos permitem compreender que a selecdo adequada e a aplicacdo criteriosa das praticas
sdo determinantes para o desempenho e sucesso do projeto. O entrevistado E1 acrescenta
ainda que “ndo existem ferramentas certas nem erradas, o gestor de projetos deve ter a
capacidade de perceber quando elas podem ou ndo ser Uteis”.

Sintetizando, e conforme referido anteriormente, os entrevistados consideram as fases
iniciais como cruciais para atingir o sucesso, reforcando que a escolha e aplicacdo das diferentes
praticas influenciam diretamente o desempenho e os resultados do projeto.

e Préticas contraprodutivas

Os entrevistados identificaram vdrias praticas ou situagdes que podem ser
contraprodutivas durante a gestdo de projetos, comprometendo a eficacia e o sucesso. Entre
estas, destaca-se a utilizacdo de ferramentas e técnicas em contextos inadequados. O
entrevistado E5 salienta que “utilizacdo de ferramentas e técnicas em contextos ndo ideais

pode ser até prejudicial” e acrescenta que “licdes aprendidas se forem apenas documentadas
no encerramento do projeto, e ndo forem aplicadas em projetos futuros tém pouco valor

acrescentado”.

A ocorréncia de altera¢Ges tardias aos requisitos ou pedidos de mudanca foi mencionada
por varios participantes como um fator que compromete o desempenho do projeto. O E4 refere
que “pedidos de alteragdo sdo contraprodutivos numa fase tardia, porque obriga a fazer novas
valida¢des”, enquanto o E2 indica que “pedidos de mudanca de requisitos sdo
contraprodutivos, encarregam custos e atrasam a entrega”, destacando que, nestes casos, é
necessario negociar com o cliente para minimizar impactos. De forma complementar, o E3
enfatiza a importdncia da fase conceptualizacdo, sublinhando que “ndo realizar a andlise de
factibilidade na fase inicial ou de planeamento do projeto é contraprodutivo e pode trazer
varios problemas a futuro, impactando a eficacia e o sucesso do projeto”.

Por ultimo, praticas relacionadas com excesso de reporting e burocracia também foram
mencionadas como contraprodutivas. O E1 evidencia que “reporting excessivo”, “pedidos
adicionais que ndo foram acordados no planeamento” e “pedido de autorizacGes” dificultam a
execucdo eficiente do projeto, acrescentando que “devemos diminuir ao maximo a burocracia
e ter uma articulagao simples e rapida”.
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Em sintese, estes contributos demonstram que praticas inadequadas, alteracdes tardias,
excesso de burocracia e reporting excessivo podem comprometer a eficicia do projeto, sendo
essencial que os gestores percebam o contexto de aplicagdo de cada pratica para otimizar o
desempenho e o sucesso do projeto.

e Inter-relacdo de praticas

Os entrevistados, que abordaram este tema com maior profundidade, salientaram que as
praticas de gestdo de projetos ndo devem ser aplicadas de forma isolada, mas sim de forma
integrada ao longo de todo o ciclo de vida do projeto. O entrevistado E5 afirma que “as praticas
ndo devem ser utilizadas de forma isolada, até porque cada vez hd uma maior sincronizacao e
harmonizacdo entre as fases de projeto, e muitas das vezes estas fases nao sdo estanques”,
evidenciando a necessidade da inter-relagao das praticas utilizadas.

De forma complementar, o E1 reforca que “as ferramentas sdo complementares e devem
ser utilizadas de acordo com o espirito critico do gestor”, acrescentando que “ferramentas
como o Jira ou o Confluence permitem-me aceder rapidamente ao estado do projeto e ao
conhecimento acumulado”, ilustrando como a inter-relacdo adequada entre praticas e
ferramentas potencia o desempenho e o sucesso do projeto.

Em suma, os entrevistados destacam que a eficacia da gestao de projetos depende nao
apenas da sele¢do correta das praticas, mas também da capacidade de as articular de forma
coerente, garantindo a eficacia e uma maior probabilidade de atingir o sucesso.

Sintetizando integralmente o subcapitulo 4.1.3, observamos os seguintes resultados
chave:

i. De forma unanime, os entrevistados afirmaram uma grande importancia das fases
de conceptualizagdo e planeamento para o bom desempenho;

ii. Foram mencionadas as prdticas mais eficazes e que mais contribuem para a
eficacia e sucesso do projeto, na dtica dos entrevistados, ao longo de todas as fases
gue compdem o ciclo de vida;

iii. Evidenciou-se que praticas utilizadas inadequadamente ou em contextos ndo
ideais sdo contraprodutivas para o desempenho do projeto, podendo impactar o
Seu sucesso;

iv. Os entrevistados referiram que as praticas de gestdo de projetos também ndo
devem ser utilizadas de forma isolada;

v. A selec¢do criteriosa, aplicacdo adequada e integra¢do coerente das praticas sao
determinantes para o desempenho e sucesso global dos projetos.
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4.1.4. ldentificagdo das competéncias e perfis que potenciam o sucesso da gestao
de projetos

Neste subcapitulo apresentam-se os resultados relativos as competéncias e perfis dos
gestores de projetos identificados pelos participantes como fatores determinantes para o
sucesso da gestdo de projetos. As categorias analisadas incluem a importancia das soft skills, o
perfil profissional do gestor e as certificacbes relevantes. Na Tabela 23, apresenta-se a
frequéncia com que cada participante abordou cada uma destas categorias, permitindo
visualizar o grau de recorréncia das competéncias e caracteristicas consideradas essenciais para
uma gestao de projetos eficaz.

Tabela 23 — Saturagdo da categoria final 4

Saturagdo (N2 participantes / %) Categoria

5 (100%) Importancia das soft skills

5 (100%) Perfil do gestor de projeto

1 (20%) CertificagGes do gestor de projeto

e Importancia das soft skills

Os resultados das entrevistas indicam que as competéncias técnicas (hard skills) sdo
consideradas essenciais para o desempenho do gestor de projetos, embora sejam vistas como
passiveis de desenvolvimento através de formagdo ou experiéncia pratica. Por outro lado, as
competéncias comportamentais (soft skills) emergem como o fator diferenciador,
determinando muitas vezes o sucesso ou insucesso do gestor de projetos.

O entrevistado E5 destaca que “para além das hard skills, as soft skills sdo chave”,
acrescentando que “muitas organizagdes procuram profissionais que ja possuam determinadas
soft skills, uma vez que as hard skills podem ser adquiridas posteriormente através de
formagdes”. De forma semelhante, o entrevistado E4 sublinha a relevancia destas
competéncias ao referir que “todos os meses reservo um tempo com a minha equipa para
abordar e desenvolver uma power skill”, salientando ainda que “as competéncias técnicas ndao
me preocupam, porque se o gestor estiver interessado ele aprende e desenvolve-se”. Para o
entrevistado E2, “o gestor de projetos acaba por funcionar como um maestro. As hard skills sao
importantes, mas dou mais relevancia as soft skills”.

Apesar da predominancia atribuida as soft skills, alguns entrevistados defendem uma
visdo equilibrada. O entrevistado E3 considera que “ambas as competéncias sdo muito
importantes, e coloco-as em pé de igualdade”, acrescentando que a sua importancia é relativa
e depende da situacdo em que sdo aplicadas. Por fim, o entrevistado E1 resume a posi¢ao de
varios participantes ao afirmar que as hard skills “sdo um must-have, mas as soft skills sdo o que
realmente diferencia um gestor de projetos”.

Em sintese, esta categoria evidencia que, embora seja indispensavel que o gestor de
projetos possua uma base sélida de conhecimentos técnicos, sdo as soft skills que se destacam
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como elemento diferenciador, influenciando de forma determinante o perfil do gestor e o
sucesso da gestao de projetos.

e Perfil do gestor de projetos

As entrevistas permitiram identificar um conjunto de competéncias que os participantes
associam ao perfil ideal de um gestor de projetos. Estas competéncias, apresentadas na Tabela
24 sdo, maioritariamente, de natureza comportamental (soft skills), mas complementam os
conhecimentos técnicos (hard skills), sendo essenciais para a condugao eficaz e bem-sucedida
dos projetos.

Tabela 24 - Competéncias identificadas pelos entrevistados

Competéncia Participantes que mencionaram
Comunicagao E1, E2, E3, E4, E5
Lideranga E1, E2, E3, E5
Negociagao E1, E4, ES
Gestdo de equipas E5, E2
Resiliéncia E5

Gestdo de conflitos E5

Flexibilidade E2

Assertividade E2

Antecipacdo de problemas E3

Reacdo a problemas E4

Trabalho em equipa E3
Compreensdo / Empatia E2

Observa-se que a comunicacdo é a competéncia mais frequentemente referida,
mencionada por todos os entrevistados, destacando-se como um elemento central para o
sucesso do gestor de projetos. As competéncias de lideranga e negociagdao também apresentam
elevada recorréncia, evidenciando a importancia da capacidade de influenciar, coordenar e
alinhar equipas e stakeholders. Apesar do maior destaque para comunicacdo, lideranca e
negociagdo como competéncias mais impactantes e relevantes para o perfil do gestor de
projetos, todas as competéncias identificadas contribuem para a correta utilizacdo das diversas
praticas de gestdo e, consequentemente, para o sucesso e eficacia do projeto.

e CertificacGes de gestor de projetos

O entrevistado E1 indica que as certificacbes em gestdo de projetos sdo vistas como um
elemento valorizado, mas ndo determinante para o sucesso de um projeto afirmando que “nao
é por um gestor de projeto ser certificado que o projeto vai ser bem-sucedido”. Sublinha
também que o valor da certificagdo esta mais relacionado a demonstracdo de competéncias
perante clientes e organizagdes, funcionando como um “cartdo de visita, uma demonstragao
de credibilidade e que o gestor sabe utilizar as ferramentas”. De forma semelhante, o

52



Resultados e Discussao

entrevistado E5 considera que “as certificacdes sdao importantes no sentido de o gestor de
projeto evoluir e manter-se atualizado”, e reforga que existem contextos em que estas sao
obrigatdrias, referindo que “existem OEM que obrigam a ter certificagGes”.

Posto isto, os entrevistados reconhecem que as certificagcdes acrescentam valor ao perfil
do gestor, mas concordam que a sua presenc¢a nao constitui, por si s, um fator critico de
sucesso para o projeto.

Em sintese, os resultados a reter desta categoria final sdo:

i.  As hard skills sdo essenciais para o desempenho técnico do gestor de projetos, mas
podem ser desenvolvidas por meio de formacgdo ou experiéncia pratica;

ii. As soft skills sao consideradas o principal fator diferenciador, influenciando
diretamente o sucesso ou insucesso do gestor de projetos;

iii. As competéncias mais mencionadas para o perfil do gestor de projetos incluem:
comunicacao, lideranca e negociacao;

iv.  As certificacbes em gestdo de projetos sdo valorizadas, servindo como
demonstracdo de credibilidade e atualizacdo profissional, mas ndo sdo vistas como
um fator critico de sucesso por si sé.

4.1.5. Compreensao do impacto da digitalizacao na gestdao de projetos
(exploratorio)

Neste subcapitulo apresentam-se os resultados relativos ao impacto da digitalizacdo na
gestdo de projetos. Esta categoria final é de cardcter exploratdrio, pelo que os resultados ndo
serdo discutidos. Na Tabela 25, apresenta-se a frequéncia com que cada participante abordou
cada uma destas categorias inicias.

Tabela 25 — Saturagdo da categoria final 5

Saturagdo (N2 participantes / %) Categoria
5 (100%) Vantagens da digitaliza¢do na GP
1 (20%) Desafios da digitalizagdo na GP

Os entrevistados destacaram que a digitalizacdo e, em particular, o uso de inteligéncia
artificial (Al) esta a emergir como um fator de transformacdo profunda na gestdo de projetos.
Observa-se uma perce¢do generalizada de que a transformacdo digital ird alterar
significativamente o papel do gestor de projetos e a forma como os projetos sdao conduzidos.

De forma convergente, os entrevistados E1, E2 e E3 sublinham o potencial da Al para
automatizar tarefas administrativas e tornar os processos mais eficientes. O entrevistado E1
caracteriza a Al como “um acelerador”, referindo que pode “tornar o trabalho burocrdtico mais
eficaz e dar mais tempo para interagir com as pessoas”, e projeta que, no futuro, “as hard skills
vao ser substituidas pela Al e o gestor vai tomar decisées com base na informagdo fornecida
pela Al”. Numa linha semelhante, o entrevistado E2 prevé que “a Al vai ter um impacto brutal
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na gestao de projetos”, permitindo “aos gestores serem gestores” dedicando-se mais a gestao
estratégica e menos as tarefas repetitivas.

Os entrevistados E3 e E4 enfatizam o valor da digitalizacdo no apoio ao
acompanhamento do projeto, com E3 a referir que “pode contribuir muito positivamente, ...,
ao fornecer lembretes ou alertas e auxiliar nas etapas mais burocraticas”. O entrevistado E4
reforca que “vai mudar completamente a forma como é abordada a gestdo de projetos” e
acrescenta que ja se verifica uma utilizacdo incipiente destas ferramentas, salientando que
“ajuda na tomada de decisdo, pela avaliacdo de indicadores” e “vai tornar-nos mais eficientes”.
O entrevistado E4 partilhou um caso pratico da sua organizacdao onde “o operador sé tem de
preparar uma caixa” e que a producdo, controlo e transporte sdo conduzidos pelos
equipamentos de forma automatica, e complementando indicando que “temos uma Al que faz
controlo de requisitos de qualidade visuais numa linha de produgao”.

O entrevistado E5 complementa esta visdao ao referir que “a digitalizagdo terd um
impacto profundo e vai tornar a gestdo de projetos mais data driven e colaborativa”,
destacando ainda a possibilidade de reforcar a antecipacao de riscos. No entanto, alerta para
os desafios, sobretudo no contexto da industria automadvel, onde “existem inumeros riscos
associados a confidencialidade e protecdo de dados”, considerando que “ainda ndo estamos
prontos para isto”. Apesar disso, manifesta uma expectativa positiva, admitindo que “serd um
desafio a adaptacao, contudo acho que trara valor acrescentado”.

Em sintese, os resultados a reter desta categoria exploratéria sao:

i. Adigitalizacdo e a Al sdo percecionadas como fatores de transformagao profunda
na gestdo de projetos, com impacto no papel do gestor.

ii. Espera-se que estas tecnologias automatizem tarefas administrativas, libertando
tempo para atividades estratégicas e de maior valor.

iii. Prevé-se melhoria na monitorizagao de projetos, através de alertas, lembretes e
apoio a tomada de decisdo com base em dados.

iv.  Agestdo de projetos tende a tornar-se mais data driven e colaborativa.

V. Sdo reconhecidos desafios relacionados com protecdio de dados,
confidencialidade e necessidade de adaptacdo das organizacGes e equipas.

4.2. Discussao de resultados

Neste subcapitulo procedeu-se a interpretacdo dos resultados obtidos nas entrevistas,
confrontando-os com a revisdo bibliografica. A discussdo foi organizada de acordo com as
categorias finais identificadas no subcapitulo anterior. A categoria final que aborda o impacto
da digitalizagcdo na gestdo de projetos ndo sera enquadrada na discussdo de resultados, uma
vez que ndo foi abordada na revisado bibliografica e é de caracter exploratdrio, promovendo
uma previsao de impactos futuros na gestado de projetos.
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4.2.1. Compreensao do contributo das diferentes abordagens para a gestao de
projetos

Neste subcapitulo sdo discutidos os resultados apresentados no capitulo anterior, que
procuraram compreender o contributo das diferentes abordagens para a gestdao de projetos
com as evidéncias, anteriormente apresentadas, provenientes da revisao bibliografica. Sao
entdo assim, confrontados os resultados obtidos pelas entrevistas com a revisao bibliografica,
evidenciando convergéncias, divergéncias e lacunas de ambas.

Os resultados mostram que os entrevistados tendem a adotar abordagens tradicionais
em projetos de industrializacdo ou de maior risco, caracterizados por requisitos bem definidos
e necessidade de forte controlo. Esta constatacdo esta alinhada com a revisao bibliografica, que
associa a aplicacdo de modelos preditivos, como o modelo Cascata ou o modelo em V, a
projetos com requisitos estaveis e ambientes de baixa incerteza (Liu et al., 2016; Royce, 1970;
Salameh, 2014).

Por outro lado, os entrevistados indicaram a utilizacdo de abordagens dgeis em contextos
de desenvolvimento de produto ou inovacdo, nos quais o ambito ndo é totalmente definido e
€ necessdria adaptacdo continua. Esta perce¢do confirma o que é defendido pelos autores
Scholz et al. (2020) e Ciric et al. (2019), que destacam a escolha adequada de metodologias
como Scrum ou Kanban para contextos dindmicos, com elevada incerteza e necessidade de
entregas iterativas.

A abordagem hibrida surge como solugdo para contextos mistos, nos quais coexistem
segmentos de maior rigor com partes que beneficiam de maior agilidade. Esta combinacdo esta
de acordo com a revisdo bibliografica, que apresenta modelos como o Water-Scrum-Fall ou
Scrumban para projetos complexos, que necessitam equilibrar flexibilidade e controlo (Freitas
et al., 2020; Wysocki & Ortowski, 2019).

Os critérios de selecdo mencionados pelos entrevistados — contexto da organizacao,
estrutura organizacional e tipo de projeto — convergem com a revisdo bibliografica, que enfatiza
fatores como cultura organizacional (Loiro et al., 2019), competéncias das equipas (Radujkovic¢
& Klepo, 2021) e expectativas dos stakeholders (Shenhar & Dvir, 2007) como determinantes
para a escolha da abordagem mais adequada.

Ainda assim, foi detetada uma lacuna onde os entrevistados referiram-se as abordagens
de forma genérica, sem mencionar explicitamente modelos ou frameworks especificos, como
Waterfall, Scrum ou Kanban, que sao amplamente discutidos na revisdo bibliografica.

Em sintese e exposto na Tabela 26, a andlise evidencia uma forte coeréncia entre os
resultados empiricos e o que é descrito na revisdo bibliografica, confirmando que a selegdo da
abordagem de gestdo de projetos é um processo contextual e estratégico, influenciado por
multiplos fatores, e que combina elementos preditivos e adaptativos para maximizar o sucesso
do projeto.
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Tabela 26 - Discussdo de resultados da categoria final 1

Resultados Comparagdo com a Revisao Bibliografica

Confirma o que é descrito na revisao
bibliografica para projetos estdveis, com forte
controlo e baixa incerteza.

Abordagens tradicionais em projetos de
industrializagcdo e maior risco.

Totalmente alinhado com a revisdo bibliografica
gue recomenda abordagens ageis para contextos
incertos e de rdpida adaptagdo.

Abordagens 4geis em inovagdo e
desenvolvimento de produto.

Corrobora a revisdo bibliografica que defende os
Abordagens hibridas em contextos mistos. modelos hibridos como solugao para equilibrar
rigor e flexibilidade.

Coerente com a revisao bibliografica, que
acrescenta ainda expectativas dos stakeholders
como fatores criticos.

Selecdo da abordagem baseada no contexto,
estrutura e risco.

4.2.2. Compreensdo dos critérios de avaliacdo do sucesso em projetos e na gestao
de projetos

Neste subcapitulo sdo discutidos os resultados apresentados no capitulo anterior, que
procuraram compreender como é avaliado o sucesso dos projetos e da sua gestdo com as
evidéncias, anteriormente apresentadas, provenientes da revisdo bibliogréfica. Sdo entdo
assim, confrontados os resultados obtidos pelas entrevistas com a revisdao bibliografica,
evidenciando convergéncias, divergéncias e lacunas de ambas.

Os resultados indicam que todos os entrevistados consideram os critérios internos, como
qualidade, cumprimento de prazos e cumprimento do orgamento, como determinantes para o
sucesso do projeto. Esta percecdo esta totalmente alinhada com a revisdo bibliografica, que
associa o sucesso da gestdo do projeto (eficacia do projeto) ao cumprimento dos objetivos
definidos, do cumprimento de prazos e dos constrangimentos do orgamento (Turner & Zolin,
2012). De forma complementar, os entrevistados destacaram satisfacdo do cliente e lucro como
critérios externos de avaliacdo, confirmando a revisdo bibliografica que refor¢a a importancia
do valor entregue aos stakeholders e a organizagdo (Patanakul et al., 2010; Turner & Zolin,
2012). A interdependéncia entre critérios internos e externos, como referido nos resultados em
gue o cumprimento de prazos e dos requisitos impactam diretamente a satisfacdo do cliente, é
coerente com a avaliagdo do sucesso global do projeto, exposta pelo autor Patanakul et al.
(2010).

Um ponto relevante emergente das entrevistas é a importancia da maturidade da
equipa e do gestor. Os resultados expdem este critério como determinante para o sucesso,
refletindo-se na correta aplicagdo das praticas de gestdo, autonomia das equipas e capacidade
de adaptacdo em contextos ageis. Os autores Monteiro de Carvalho et al. (2015), revelam que
a maturidade na gestdo tendem a contribuir positivamente para a eficacia do projeto, porém
também ¢é referido que vérios estudos empiricos demonstram que os resultados como
inconclusivos.
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Sobre este tema existem alguns aspetos mencionados pelos entrevistados que ndo sao
abordados na revisao bibliografica, como por exemplo:

i. A fidelizagdo do cliente que foi referido como critério de sucesso por alguns

participantes, mas ndao é amplamente mencionado na revisdao bibliografica como
métrica formal de avaliagao.

ii. Dimensao interpessoal e relacionamento do gestor com o cliente também surgiu nos
resultados pelo entrevistado E3. Em relacdo a este tépico o entrevistado E3, referiu que
é um critério que considera relevante, mas as organiza¢des também nao consideram

Em contraponto, a revisdo bibliografica apresenta fatores como o impacto estratégico e
a competitividade da organizacao, que nao foram explicitamente mencionados nos resultados
das entrevistas. Isto sugere que, na pratica, a avaliagdo do sucesso tende a focar-se mais em
métricas tangiveis e satisfacdo direta do cliente do que em indicadores estratégicos de longo
prazo.

Sintetizando a discussdo de resultados prévia, foram averiguados tdépicos em
concordancia, principalmente nos critérios internos de avaliacdo do sucesso e na dependéncia
de critérios que demonstram uma avaliacdo global multidimensional do sucesso. Foram
também identificadas lacunas em ambos os lados, especialmente ao nivel dos critérios, que se
apresentam de forma resumida na Tabela 27.

Tabela 27 - Discussdo de resultados da categoria final 2

Resultados Comparagao com a Revisao Bibliografica
Confirma a revisdo bibliografica que indica o

Critérios internos: qualidade, cumprimento de cumprimento de objetivos, prazos e orcamento

prazos e orgamento como os principais para avaliagdo do sucesso da

gestdo de projetos

Parcialmente alinhado com a revisdo
bibliografica que ndo indica a fidelizagdo do
cliente, porém sdo indicados outros critérios
como impacto estratégico e competitividade da
organizagao

Critérios externos: satisfacdo do cliente, lucro,
fidelizagdo do cliente

Alinhado com a revisdo bibliografica que
Interdependéncia entre critérios internos e combina a eficiéncia e valor entregue,
externos demonstrando uma avaliagao global de sucesso
multidimensional

Em concordancia com a revisdo bibliografica,
Maturidade da equipa e do gestor como fator porém é indicado que varios estudos
determinante para o sucesso demonstram esta tendéncia, mas os resultados
sdo inconclusivos

Relagao interpessoal do gestor com o cliente N&o abordado na revisdo bibliografica
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4.2.3. ldentificacdo de praticas de gestao de projetos e o contributo para o sucesso

Neste subcapitulo sdo discutidos os resultados apresentados no capitulo anterior, que
visam identificar praticas de gestdo de projetos no decorrer do seu ciclo de vida e como esta
impactam a eficdcia e sucesso do projeto com as evidéncias, anteriormente apresentadas,
provenientes da revisdo bibliografica. Sdo entdo assim, confrontados os resultados obtidos
pelas entrevistas com a revisdo bibliografica, evidenciando convergéncias, divergéncias e
lacunas de ambas.

Os resultados obtidos nas entrevistas semiestruturadas nao sao totalmente comparaveis
com as evidéncias apresentadas na revisao bibliografica. Patanakul et al. (2010) identificaram
diversas ferramentas e técnicas de gestao de projetos, organizando-as ao longo do ciclo de vida
e evidenciando o seu contributo positivo ou negativo de acordo com diferentes dimensdes de
sucesso. No mesmo sentido, Radujkovi¢ & Klepo (2021) e Tereso et al. (2019) identificaram
inimeras praticas de gestdo de projetos, destacando as que mais contribuem para o sucesso
com base na frequéncia de utilizagao.

A diferenca entre os resultados empiricos e a revisao bibliografica pode ser explicada por
duas razdes principais:

i a limitacdo da amostra, reduzida e concentrada na industria automdével, que
pode restringir a diversidade de praticas e percec¢des identificadas;

ii. a divergéncia metodoldgica, uma vez que nesta dissertacdo foi utilizada uma
abordagem qualitativa, contrariando os estudos quantitativos apresentados na
revisao bibliogréfica.

Apesar destas diferengas, é possivel identificar algum alinhamento, de algumas praticas,
entre ambas as fontes tais como a definigdo do ambito e de requisitos, cronograma, plano de
comunicagdo, andlise de riscos, reunides periddicas e utilizacdo de checklist. No entanto ndo é
possivel considerar os resultados relativos a identificagdo de praticas conclusivos quando
confrontados com a revisao bibliografica.

Ainda assim, os resultados empiricos permitem expor perce¢des relevantes para o
estudo. Os resultados evidenciam que as fases de conceptualizagdo e planeamento sdo
fundamentais para que o projeto seja eficaz e bem-sucedido. A revisdo bibliografica, por sua
vez, ndo apresenta evidéncias de como as fases de conceptualizacdo e planeamento assumam
um papel determinante para o alcance do sucesso do projeto e da sua gestao, o que revela uma
lacuna da revisdao bibliografica e reforca a relevancia dos contributos emergentes da
investigacao.

Patanakul et al. (2010), no estudo que conduziram, evidenciam que as ferramentas e
técnicas de gestdo de projetos devem ser utilizadas de forma adequada e nas fases em que se
revelam mais Uteis. Na sua anadlise, os autores indicam que determinadas ferramentas, quando
aplicadas fora do momento apropriado do ciclo de vida do projeto, podem ser contraprodutivas
e até prejudiciais para o desempenho e sucesso. Exemplos disso incluem o uso de checklists na
fase de conceptualizacdo, a declara¢do do ambito durante a execucdo ou pedidos de alteracdo
de requisitos em fases tardias do projeto. Os resultados desta investigacdao corroboram esta
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perspetiva, dado que os entrevistados referiram que a sele¢ao inadequada de praticas e a sua
aplicacdo em contextos nao ideais pode ser prejudicial. Foram identificados casos como os
pedidos de alteracdo de requisitos em fases avangadas, o pouco valor acrescentado das licGes
aprendidas quando sdo apenas documentadas e ndo aplicadas, o reporting excessivo e a
ineficiéncia da comunica¢do durante a execugdo. Estes testemunhos reforcam a necessidade
de uma utilizagdo criteriosa das praticas de gestdo de projetos, alinhada ao contexto e ao
momento do ciclo de vida. Adicionalmente, os entrevistados salientaram que o gestor de
projeto deve ser capaz de selecionar adequadamente as ferramentas, colocando novamente
em evidéncia a maturidade do gestor como um fator determinante para o sucesso.

Relativamente a inter-relacdo das praticas, os resultados evidenciam que estas nao
devem ser aplicadas de forma isolada, mas de forma integrada ao longo de todo o ciclo de vida
do projeto. Um dos entrevistados que abordou este tema com maior profundidade destacou a
importancia de uma utilizacdo coordenada das praticas, reforcando que a crescente
harmonizacdo e sincronizagdo entre as fases do projeto faz com que estas deixem de ser etapas
completamente estanques. Esta percecdo estd converge com o evidenciado pela revisdo
bibliografica, que defende que o projeto pode ser gerido através de grupos de processos que
asseguram uma utilizagdo harmoniosa e continua das praticas ao longo de todo o ciclo de vida
(Project Management Institute, 2017). De forma semelhante, Tereso et al. (2019) apresenta a
inter-relacdo das praticas através da construcdo de toolsets, concebidos para suavizar a
transicdo entre fases do projeto e, consequentemente, aumentar a sua eficacia.
Adicionalmente, os resultados apontam para a utilizacdo de ferramentas colaborativas que
permitem acompanhar o estado do projeto em diferentes niveis, promovendo a integra¢do das
praticas e potenciando a eficacia e o sucesso do projeto.

Em suma, observamos uma convergéncia no que diz respeito a sele¢do, uso adequado de
praticas e a sua inter-relagdo complementar como potenciadores do sucesso do projeto. Foi
possivel também avaliar algumas lacunas e divergéncias no que diz respeito a identificacdo de
praticas e a valorizagdao das fases iniciais como determinantes para o sucesso, a partir dos
resultados. Além disso, devido a divergéncia metodoldgica e a limitacdo da amostra, observou-
se uma dificuldade em comparar os resultados com a revisdo bibliografica tornando a discussdo
inconclusiva, apesar de identificadas praticas comuns entre ambas as fontes.

4.2.4. ldentificagdo das competéncias e perfis que potenciam o sucesso da gestao
de projetos

Neste subcapitulo sdo discutidos os resultados apresentados no capitulo anterior, que
visam identificar as competéncias e perfis que potenciam o sucesso na gestdo de projetos com
as evidéncias, anteriormente apresentadas, provenientes da revisdo bibliografica. Sdo entdo
assim, confrontados os resultados obtidos pelas entrevistas com a revisdo bibliografica,
evidenciando convergéncias, divergéncias e lacunas de ambas.

Dos resultados apresentados anteriormente, temos entrevistados que atribuem uma
importancia maior as soft skills, em comparag¢do com as hard skills, porém é unanime que todos
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consideram que as soft skills sdo determinantes para a eficacia e sucesso do projeto. Esta
percecdo encontra-se com as evidéncias dos autores Alvarenga et al. (2020) e Ribeiro et al.
(2021) que expdem que as hard skills por si sé ndo bastam para formar o perfil ideal de um
gestor de projetos, e que por isso as soft skills tornam-se igualmente essenciais e
determinantes. Contudo, e ndo se introduzindo uma divergéncia, é possivel concluir uma maior
enfatizacdo e consideragao pelas soft skills nos resultados do que na revisdo bibliografica.

O estudo de Alvarenga et al. (2020), categoriza, através de sete diferentes dimensdes, as
competéncias mais relevantes que um gestor de projetos deve possuir, sendo estas,
maioritariamente, de componente comportamental, reservando unicamente uma dimensao
para competéncias técnicas, abordadas de forma mais generalizada. Deste estudo destacam-se
a lideranca, o compromisso e a comunicacdo. Nos resultados das entrevistas conseguimos
identificar vdrias competéncias expostas na revisdo bibliografica, contudo os entrevistados
focaram-se unicamente em competéncias comportamentais. Com maior recorréncia destacam-
se a comunicagdo, a lideranca e a negociacdo. Duas das trés principais competéncias
identificadas em ambas as fontes (lideranca e comunicagdo) coincidem, mostrando que existe
um alinhamento parcial entre resultados e a revisdo bibliografica. E importante notar que a
revisdo bibliografica apresenta uma variedade muito maior de competéncias, mas,
considerando a natureza das entrevistas semiestruturadas, ndo seria de esperar que os
participantes enumerassem um numero tdo extenso de competéncias quanto o apresentado
nos estudos revisados, e por isto podemos considerar que este tema permanece alinhado,
mesmo que os resultados ndo expressem o compromisso como critico no perfil de um gestor
de projetos.

Os resultados também evidenciam que as soft skills sdo fatores diferenciadores para o
sucesso ou insucesso do gestor de projetos, uma premissa que nao foi explicitamente abordada
na revisao bibliografica, na qual se concentrou principalmente em como estas competéncias
contribuem para a eficacia e sucesso do projeto.

Adicionalmente, dois entrevistados destacaram a importancia das certificacdes de gestao
de projetos, tema ndo explorado na revisdo bibliogréfica. Os resultados sugerem que estas
certificacBes sdo valorizadas como uma demonstracdo de credibilidade, conhecimento e
desenvolvimento profissional, embora ndo sejam vistas como um fator critico isolado para o
sucesso do projeto.

Em sintese, os resultados encontram-se maioritariamente alinhados com a revisdo
bibliografica, nomeadamente, por ambas as fontes, considerarem as soft skills como
determinantes e por identificarem a lideranca e a comunicacdo como caracteristicas criticas no
perfil do gestor. A principal divergéncia observada reside na maior valorizacdo das soft skills
face as hard skills por parte dos entrevistados. Além disso, os resultados demonstram duas
lacunas ndo exploradas na revisdo bibliografica relativamente a como as soft skills sdo um fator
diferencial no sucesso e insucesso do projeto e na valorizacdo das certificacdes como sinal de
credibilidade e desenvolvimento do gestor.
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No presente capitulo serdo recapitulados os objetivos da investigacdo e verificado o seu
cumprimento a luz dos resultados discutidos e obtidos. Pretende-se assim concluir o estudo,
evidenciando contribuicdes, limitacdes e aprendizagens obtidas ao longo do desenvolvimento
da dissertacdo e também possiveis trabalhos futuros.

5.1. Conclusoes finais

No presente subcapitulo sdo apresentadas as conclusdes do estudo, com base na nos
principais resultados obtidos e da sua discussdo, através da comparacdo com a revisdo
bibliografica. Serdo recapitulados os objetivos da investigacdo, avaliando o seu cumprimento e
refletindo sobre as principais contribuicdes da discussao de resultados para a compreensao dos
mesmos.

Recapitulando os objetivos da investiga¢do e da dissertagdo temos:

i Identificar o estado da arte sobre as praticas de Gestao de Projetos, os processos,
ferramentas e técnicas;

ii. Identificar o estado da arte sobre o sucesso de adogao das diferentes abordagens de
gestdo de projetos: tradicionais (preditivas), ageis e hibridas;

iii. Identificar as boas praticas identificadas sobre os profissionais sobre os determinantes
para o sucesso da gestdo do projectos e, igualmente, do perfil de competéncias do
gestor de projetos.

Relativamente ao primeiro objetivo, que se refere a identificacdo de ferramentas e
técnicas de gestdo de projetos ao longo do ciclo de vida e decorrentes diferentes abordagens,
foi possivel identificar praticas tanto na revisdo bibliografica como nas entrevistas. A
investigacdo permitiu comparar as praticas utilizadas pelos entrevistados, uma vez que a
maioria pertence ao mesmo setor de atividade, nomeadamente a industria automodvel.
Contudo, ndo foi possivel uma comparagdo conclusiva com a revisdo bibliografica, devido a
divergéncias metodoldgicas e a limitacdo da amostra, apesar do alinhamento de algumas
praticas em ambas as fontes. Enquanto a revisao bibliografica abrangeu diversos setores de
atividade, os resultados refletem predominantemente a experiéncia na industria automaével.
Por esta razdo, os resultados relativos a identificacdo de praticas podem ser considerados
inconclusivos. Em contrapartida, foi possivel obter conclusdes sélidas relativamente ao impacto
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e a selecdo adequada das abordagens de gestdo de projetos, demonstrando que a escolha
depende de fatores como o contexto organizacional, a estrutura da equipa e o tipo de projeto
em termos de risco, e tendo este tépico encontrado uma forte coeréncia com evidéncias da
revisao bibliografica.

Para compreender o segundo objetivo da investiga¢do, que procura compreender o grau
de utilidade, exigéncia e dependéncias das diferentes praticas de gestdo de projetos, tanto a
revisdo bibliografica como os resultados foram bastante convergentes. A partir dos resultados
percebemos que o gestor de projetos deve ser capaz de escolher as praticas adequadas e que
considera mais Uteis para assegurar a boa gestdo do projeto, salientado que a maturidade é
fundamental. Para complementar, os resultados também evidenciaram que a maturidade é
fundamental, particularmente em abordagens ageis em as equipas devem ser auto-organizadas
e autossuficientes, onde é compreendido o grau de exigéncia desta abordagem iterativa e
também corroborado pela revisdo bibliografica. A revisdao bibliografica também evidencia o
referido, demonstrando um forte alinhamento entre ambas as fontes. Relativamente a
interligacdo de praticas, a revisao bibliografica evidencia os grupos de processo e a utilizacao
de ferramentas e técnicas agrupadas em toolsets, contribuindo para a suavizacao, sincronizacao
e harmonizagdo do ciclo de vida do projeto e demonstrando que as fases que o comp&em,
muitas vezes ndo sdo estanques. As percec¢des praticas evidenciadas pelos entrevistados que
corroboram este ponto, demonstrando uma certa coeréncia entre as premissas de ambas as
fontes. Considerando as evidéncias, podemos concluir que a compreensdo deste objetivo de
investigac¢ao foi conclusiva.

Para finalizar, o Ultimo objetivo pretende compreender como as diferentes abordagens,
metodologias, ferramentas e técnicas contribuem para o sucesso dos projetos organizacionais
e da sua gestdo. Tanto os resultados como a revisdo bibliografica demonstraram uma forte
coeréncia nos critérios adotados para a avaliagao do desempenho e sucesso do projeto, como
o cumprimento dos requisitos, dos prazos e do orgamento previsto. A nivel externo, a satisfacdo
do cliente também foi considerada um critério fundamental. A discussdo de resultados
evidenciou ainda que a selecdo criteriosa da abordagem, as fases iniciais do projeto, o uso
adequado e interdependente das praticas em contextos e fases indicadas, a maturidade das
equipas e as competéncias comportamentais do gestor sdo determinantes para atingir o
sucesso do projeto e da sua gestdo. Relativamente a estes tdpicos, os resultados e a revisdo
bibliografica apresentaram ligeiras divergéncias ou lacunas, nomeadamente quanto ao impacto
das soft skills e a relevancia das fases de conceptualizagdo e planeamento como fatores
determinantes para o sucesso. Contudo, com base na andlise realizada, podemos concluir que
este terceiro objetivo da investigacao apresentou resultados conclusivos.

Concluindo, é possivel considerar que os objetivos da investigacdao foram parcialmente
conclusivos. Os resultados ndo permitiram identificar profundamente e comparar as diversas
praticas de gestdo de projetos, ao longo do ciclo de vida do projeto e decorrentes das diferentes
abordagens, com as imensas enumeradas e identificadas pela revisdo bibliografica. Contudo, os
dois restantes objetivos de investigacdo foram compreendidos e conclusivos, beneficiando das
percecoes praticas identificadas e provenientes das entrevistas semiestruturadas que puderam
ser confrontadas com as evidéncias apresentadas pela revisdao bibliografica. Assim, pode-se
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afirmar que a abordagem qualitativa e indutiva adotada na dissertacdo revelou-se adequada
para a avaliacdo do sucesso e da compreensdo do contributo das diferentes praticas de gestdo
de projetos, mas limitada para o objetivo relativo a de identificacdo exaustiva de praticas, onde
numa abordagem metodoldgica quantitativa e estatistica, similar a utilizada nos estudos
apresentados na revisdo bibliografica, teria permitido resultados mais abrangentes e
comparaveis.

5.2. LimitagOes e trabalhos futuros

Apesar de a investigacdo ter produzido contribuicdes relevantes para responder aos
objetivos propostos, é importante destacar algumas limitacdes. Primeiramente, a amostra
utilizada nas entrevistas semiestruturadas foi relativamente reduzida e concentrada na
indUstria automovel, o que restringe a generalizacdo dos resultados para outros setores e ndo
permite confirmar se as praticas de gestao de projetos variam significativamente de acordo com
o setor de atividade. Em segundo lugar, a natureza qualitativa da metodologia adotada, embora
adequada para explorar percecbes praticas e aprofundar a compreensdo do contributo das
praticas de gestdo de projetos para o sucesso organizacional, limita a possibilidade de
identificar de forma mais extensa, detalhada e conclusiva as prdaticas mais relevantes e
utilizadas ao longo do ciclo de vida do projeto e decorrente das diferentes abordagens.

Em sintese, a comparacdao com a revisao bibliografica foi limitada por divergéncias
metodoldgicas entre a abordagem qualitativa e indutiva da dissertagdo e a abordagem
guantitativa e estatistica utilizada em alguns estudos da literatura. Além disso, a concentracao
de entrevistados na industria automovel permite uma comparagdo interna entre entrevistas,
mas dificulta a correlagdo com a revisdo bibliografica de forma mais abrangente.

No que diz respeito a trabalhos futuros, sugere-se a adocao de uma metodologia mista,
combinando abordagens qualitativas e quantitativas, para aprofundar a analise das praticas de
gestdo de projetos. Também se recomenda uma exploragdo mais detalhada do tema
exploratédrio identificado na dissertagdo, como o impacto da digitalizacdo na gestdo de projetos.
Este € um tema emergente e de grande interesse, evidenciado pelos entrevistados, que
demonstraram preocupacao com a forma como a gestdo de projetos ira adaptar-se aos diversos
desafios impostos pelas novas tecnologias, nomeadamente a inteligéncia artificial.
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Glossario

Consentimento para tratamento de dados

Titulo do estudo: Identificacdo das ferramentas e técnicas utilizadas nas diferentes abordagens
de gestdo de projetos que contribuem para o sucesso dos projetos organizacionais

Investigador responsavel: Jodo Babo / Anténio Amaral
Objetivo do estudo:

Este estudo pretende recolher perspetivas de profissionais da area da gestdo de projetos, de
forma a compreender as metodologias, ferramentas e técnicas utilizadas, bem como a sua
influéncia no sucesso dos projetos.

Procedimentos:

- A participagdo consistira numa entrevista individual por videoconferéncia (Microsoft Teams)
com duracdo aproximada de 45 minutos.

- Com a sua autorizagao, a entrevista sera gravada apenas para fins de transcricdo e analise.

- As gravacOes e transcrigdes serdo armazenadas de forma segura e apenas acessiveis ao
investigador.

Confidencialidade:
- As respostas serdo tratadas de forma anénima.

- Nenhuma informacdo que permita identificar o/a participante serd incluida na dissertacdo ou
em publicac¢des futuras.

Voluntariedade:
- A participagdo é totalmente voluntaria.

- Pode interromper ou desistir da entrevista a qualquer momento, sem qualquer penalizagao.

Declaracao de consentimento:
Declaro que:

- Fui informado/a sobre os objetivos, procedimentos e garantias de confidencialidade deste
estudo.

- Participo de forma voluntaria.

- Autorizo a gravacgdo da entrevista para fins exclusivos de investigacao.

Nome do/a participante:

Assinatura:

Data: __ / /
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