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RESUMO

Com a presente dissertacdo pretende-se apresentar os elementos de uma investigacdo cujo
objetivo final consiste na elaboracdo de uma listagem e ranking dos fatores criticos de sucesso (FCS)
para projetos de construcao, organizados por categorias.

Para tal, identificaram-se os FCS em projetos de construcao tendo por base uma analise ao
estado da arte. Posteriormente foram efetuadas varias iteracdes de forma a eliminar todos aqueles
que se encontravam repetidos, ou com objetivos idénticos. Foi executado 0 mesmo processo para as
categorias de FCS. Os FCS da listagem final obtida foram organizados na listagem final de
categorias, tendo em conta a organizagao ja existente nos artigos de onde foram identificados.

ApOs a concretizacdo desta organizagédo, foi desenvolvido o questionario para validacdo dos
FCS para cada categoria, e por fim a organizacdo das categorias por ordem de importancia.

Foi adotada uma metodologia de investigacdo quantitativa (questionarios) para validar os
FCS identificados na revisdo de literatura junto dos gestores de projeto associados do PMI, e da
APOGEP, bem como gestores de empresas de construcdo. Com esta metodologia foi possivel
confirmar a listagem de FCS elaborada, bem como o ranking desses FCS.

O principal resultado desta investigacdo é um conjunto de 93 FCS, os quais se encontram
organizados por ordem de importancia tanto dos FCS como das categorias. Esta ordem diz respeito

as respostas obtidas por gestores de projeto com atuacao na area da construcao (36 respostas).

Palavras-chave: construcao, fatores criticos de sucesso, gestéo de projetos.
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ABSTRACT

This research intends to a list of critical success factors (CSF) for construction projects,
ranked and organized by categories.

To this end, the CSF have been identified in construction projects supported by a literature
review. Subsequently several iterations were made in order to eliminate all those that were repeated,
or with identical objectives. The same process was performed for the CSC categories. The final list of
CSF was grouped into the final list of categories, taking into consideration the organization identified in
the literature review.

After this organization and reorganization, a questionnaire was developed to validate the CSF
for each category, and finally the organization of the categories according to the level of importance
identified by project managers.

A quantitative research methodology (questionnaires) was used to validate the CSF identified
in the literature review with PMI's and APOGEP associated project managers, as well as managers of
construction companies. With this methodology it was possible to confirm the list of CSF, as well as
the ranking of those CSF.

The main result of this research is a set of 93 CSF, which are organized in order of importance
of both CSF and categories. This order refers to the replies obtained by project managers working in

the area of construction (36 replies).

Key words: construction, critical success factors, project management
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INTRODUCAO

De forma a se tornarem mais competitivas e implementarem as suas estratégias as empresas
tendem a optar por executar projetos. Esta tendéncia é confirmada por Meredith & Mantel (2009) que
revelam que a utilizacdo de projetos e a gestdo dos mesmos continua a crescer na nossa sociedade
e nas organizacdes. Estes autores também referem que através da organizacdo por projetos é
possivel atingir metas, que sob outro tipo de organizacéo poderiam também ser atingidas, mas com
maior dificuldade. Esta ideia leva-nos a questdo da eficiéncia dos processos, tdo necessaria nas
atividades operacionais das empresas, ou seja, a organizacdo por projetos, pode ser fator promotor
de uma maior eficiéncia organizacional, a qual se traduz num diferencial competitivo e com a
obtencéo de resultados satisfatérios (Hyvari, 2016).

Tendo em conta a intensificagdo no uso de projetos, as empresas tém também elevado o seu
cuidado com as competéncias necessarias para 0s gerir com o maximo de perfeicdo, obtendo uma
evolugdo positiva na taxa de sucesso dos projetos e nos resultados dos mesmos (Mariano, 2008). E
certo que na gestdo de projetos alguns projetos falhardo, mas algumas dessas falhas séao facilmente
evitaveis, importando as empresas conhecer como podem evitar essas falhas (Fretty, 2006).

O conceito de projetos como um principio organizacional e de gestédo especializada iniciou em
questdes militares, onde a necessidade de Gestao de Projetos (GP) levou a criagdo de ferramentas,
técnicas, processos e vocabulario especificos, orientados ao carater de planeamento e controlo de
atividades (Crawford, 2002).

De acordo com Matos & Lopes (2013) a GP tornou-se uma ferramenta indispensavel no
desenvolvimento de projetos em muitas areas de negdcio, e segundo Silva, Tereso, Fernandes, &
Pinto (2014) surge como um fator essencial na determinacdo do sucesso de uma organizagéo. E uma
ferramenta cada vez mais usada pelas organizac¢des para atingir os seus muitos e diversos objetivos
(Meredith & Mantel, 2009). No entanto, para que 0s objetivos sejam alcancados, é necessério
distinguir as areas da empresa essenciais ao sucesso, bem como o alinhamento dos recursos para
encaminhar a empresa na mesma dire¢éo (Seixas, 2014).

Para tal existem os FCS, que como instrumento de gestdo, identificam o conjunto de areas
chave gque se mostram essenciais para a empresa alcancar a sua missdo. Ajudam na clarificagdo
daquilo que é mais importante e permitem a execug¢do autonoma do trabalho individual, enquadrado
pelos objetivos gerais da empresa (Carvalho, 2008; Seixas, 2014).

Os FCS sdo um numero de elementos limitado que deveréo ter resultados satisfatorios para
assegurar o desempenho competitivo de sucesso da organizagdo (Amaral, 1994; Rockart, 1982). No
que diz respeito aos projetos, ter-se-4 também que assegurar bons resultados para os seus FCS, os
quais sédo identificados apds a obtencdo dos objetivos ou finalidades do projeto, traduzindo-se nas
necessidades a satisfazer para conseguir alcanga-los (Amaral, 1994; Rockart, 1982).

Com a identificacdo dos FCS, mais eficientes seréo as medidas a tomar, evitando-se projetos
mal sucedidos e potenciando-se 0 seu sucesso. E assim possivel também a identificacdo de
problemas nos projetos atuais e o desencadeamento de medidas corretivas em relacdo aos mesmos
(Saqib, Farooqui, & Lodi, 2008).



Voltando a tematica das empresas organizadas por projetos (EBP), e considerando que estes
projetos devem identificar claramente os elementos essenciais ao seu sucesso, FCS, e assumindo
desde ja estas tematicas como questdes centrais deste trabalho, surge um setor onde os projetos séo
0 seu dia a dia, e a identificacdo de FCS é crucial, pois além do sucesso dos projetos, 0s mesmos
colocam em causa muitos recursos, incluindo os humanos. Estamos a referir-nos ao setor da
construcédo, que € um dos setores econémicos mais importantes de qualquer pais (Shindina, 2016). A
necessidade da GP neste setor justifica-se por fatores como o cronograma apertado, a baixa margem
de lucro, a intensa competicdo, os problemas técnicos, a complexidade da gestdo por riscos
associados, a mudanga das necessidades, as alteracdes de politicas e a rotatividade de pessoal que
leva a perda de conhecimento critico (Ly, Anumba & Carrillo; 2005).

O setor da construcao civil € um setor frequentemente criticado pelos seus atrasos, pelas
suas derrapagens or¢amentais, pela sua baixa produtividade e pelos problemas de qualidade dos
seus produtos (Pilar, 2009). Este setor evidencia a necessidade de adaptacdo constante as
mudancas e incertezas na tecnologia, nos or¢camentos, no envolvimento de equipas virtuais
geograficamente dispersas, as mudancas de requisitos e aos impactos das mudancas ambientais,
politicas e econémicas (Chan, Scott, & Chan, 2004; Saqib, Farooqui, & Lodi, 2008).

Outra carateristica do setor diz respeito a elevada concorréncia, o que torna necessério a
existéncia de uma permanente inovacdo nas empresas, para que se consigam diferenciar no
mercado, uma vez que 0s clientes sdo cada vez mais exigentes, pretendendo projetos mais
inovadores, rapidez na construcdo, baixo custo, elevado nivel de qualidade, bom desempenho da
empresa e um namero de acidentes reduzido ou nulo (Chan, Scott, & Chan, 2004; Saqib, Farooqui, &
Lodi, 2008).

Neste setor, cada obra ou empreitada representa uma situacdo Unica e os processos de
execucdo diferem de obra para obra mesmo em constru¢gdes do mesmo tipo, como edificios,
infraestruturas, ou outras. E essencial existir uma coordenacéo eficaz, uma vez que s&o envolvidas
numerosas entidades publicas e privadas, desde instituicbes responsaveis pela regulamentacéo, pela
normalizacdo, pelo licenciamento das obras, donos de obras, projetistas, consultores, empresas de
construcdo, fabricantes, fornecedores, entre outros. Tendo em conta a complexidade do setor,
verifica-se a necessidade da modernizagdo das empresas de forma a tornarem-se mais eficazes e
competitivas. A GP ira assim auxiliar as empresas na concretizagdo de uma gestdo eficaz,
proporcionando o sucesso da execucao das suas obras (Pilar, 2009).

A importancia que o setor da construgdo civil e obras publicas (CCOP) assume a nivel
nacional em termos econdmicos e sociais € tal que a atividade construtiva é considerada um dos
principais barémetros da economia. O seu sucesso esta diretamente relacionado com o sucesso das
empresas e, por conseguinte, das suas obras (Pilar, 2009).

Existe uma série de ocorréncias de alteracGes provocadas, por exemplo, por falta de
equipamento ou méo de obra especializada, por condicdes meteorolégicas extremas, ruturas de
stock, dividas de projeto, atraso na montagem do estaleiro, alteracdes ao projeto durante a execugdo

da obra, atrasos nas aprovacdes de materiais, entre outras, que podem trazer sérias implicagcdes no

processo de gestéo (Pilar, 2009).



As implicacdes referidas poderdo alterar o plano de trabalho de uma obra, obtendo-se um
impacto negativo sobre varios aspetos do empreendimento, os quais podem ser minorados desde
que bem conhecidos e que sejam tomadas medidas adequadas para lidar com os mesmos. Importa
desenvolver um conhecimento sobre aqueles que ocorrem com mais frequéncia na pratica (Pilar,
2009).

Apresentada uma breve abordagem ao setor em estudo, apresenta-se a questéo principal de
investigacdo do presente trabalho: “Quais os FCS mais relevantes em projetos de construg&o?”, Para
resposta a esta questdo, foram ainda definidos alguns objetivos de investigagédo secundarios:

e |dentificar os FCS em projetos de construcao existentes na revisao de literatura;

e Elaborar uma proposta de organizacdo (categorizar) dos FCS em projetos de
construcao;

e Validar empiricamente a relevancia dos FCS em projetos de construcao;

e Elaborar um ranking de FCS em projetos de construgéo por categoria.

A investigacao aqui apresentada é focada nas empresas do setor da constru¢cdo em Portugal,
e pretende-se que estes dados possam ser usados com o intuito de aumentar o sucesso em projetos
futuros, obtendo assim melhores resultados.

De modo a dar resposta aos objetivos propostos, o presente trabalho encontra-se organizado
por capitulos onde se procura em primeiro lugar apresentar um enquadramento teérico dos conceitos
a investigar tais como a GP, os projetos e 0 sucesso dos mesmos. De seguida, sdo definidos e
apresentados os objetivos dos FCS. Ainda neste capitulo serdo identificados os FCS em projetos de
construcdo, bem como a identificacdo de categorias para a organizacao destes FCS.

Sendo este um trabalho de investigacao, o capitulo seguinte (trés) apresenta a metodologia a
utilizar no presente estudo. Por fim, no capitulo quatro, sdo apresentadas as principais conclusdes da

dissertacdo, apontando as limitacdes da mesma e possiveis consideraces futuras.



1. REVISAO DE LITERATURA
1.1 Introducéo

Neste capitulo sera abordada a GP em geral, abordando as definicbes quer de projetos como
de GP, seguindo-se a explicacdo dos FCS. Apds a discussdo destes conceitos serd efetuada a
ligacdo ao setor da construcdo, uma vez que 0 objetivo desta dissertacdo é obter os FCS no caso
especifico dos projetos de construcao.

A GP apresenta varios padrfes de referéncia que segundo Ghosh, Forrest, Dinetta, Wolfe e
Lambert (2012) tém em comum a pretensdo de aumentar a taxa de sucesso dos projetos, mas cada
um coloca énfase em competéncias diferentes, como por exemplo:

e Project Management Body of Knowledge (PMBOK) - processos repetitivos;

e International Competence Baseline (ICB) — competéncias técnicas, contextuais e
emocionais;

e Scrum - colaboragdo com o cliente, tempo de entrega rapido;

e Projects in Controlled Environments (PRINCE2) — concentra-se no produto do projeto
num ambiente controlado;

e Project Planning and Project Management (P2M) - planeia inovac¢éo e alinhamento
com portfélio de projetos;

e Association for Project Management (APM) - design e gestéo de tecnologia, business
case e habilidades interpessoais.

Um destes padrdes (PMBOK) pertence a uma instituicdo de referéncia: Project Management
Institute (PMI), a qual compilou os melhores métodos e as melhores ferramentas de GP de diversas
indUstrias, desde projetos de construgdo civil a projetos de software (Tamaki, 2007). O PMBOK foi
também referido por Pereira (2015) e Zafarani (2011) como uma referéncia importante e mais aceite
na GP. O padrdo PMBOK foi construido através de estudos aprofundados, ajudando as empresas a
organizar melhor os projetos, revelando o conhecimento “padrao” evoluido a partir das boas praticas
reconhecidas por profissionais de GP que contribuiram para o seu desenvolvimento, ndo de forma
detalhada, mas sim numa visdo geral. Trata-se de uma boa pratica onde existe um acordo geral de
gue a aplicagdo correta dessas capacidades, ferramentas e técnicas podem aumentar a
probabilidade de sucesso do projeto (Massot, 2008; PMI, 2013).

N&o significa que essas préaticas sejam ou devam ser aplicadas uniformemente em todos os
projetos, devendo ficar a responsabilidade da equipa de projetos a determinagdo do que é ou ndo
apropriado em qualquer projeto (IEEE, 2004).

O ICB é um padréo introduzido pela International Project Management Association (IPMA) e é
considerado por Ghosh et al. (2012) o mais considerado a seguir ao PMBOK. Este padréo trata-se da
base para a Certificac@o dos 4 niveis , IPMA Level D, IPMA Level C, IPMA Level B, e IPMA Level A e
lista 46 competéncias usadas por um gestor de projeto num projeto. Cada competéncia possui uma
breve introducdo, etapas do processo, topicos, grau para certificaces e relacdo com outras

competéncias.



De acordo com Ghosh et al. (2012) PRINCE2 é um padrdo de gestdo de projetos que
representa projetos em ambientes controlados e baseia-se em processos para melhorar a eficacia da
gestédo de projetos. A sua estrutura € composta por: 7 Principios, 7 Temas, 7 Processos e Adaptacao
para atender as necessidades especificas do projeto. Os 7 processos sao divididos em 40 atividades.
O controlo no PRINCE2 é alcancado através das seguintes formas: Divisdo do projeto em etapas
controlaveis e controlaveis; Gestdo de marcos; Definicdo da estrutura organizacional da equipa do
projeto. O planeamento baseado em produtos no PRINCE?2 foca-se no produto do projeto. Também
enfatiza controlo de mudancas e técnicas de controlo de qualidade.

O P2M é um padrao que divide um problema complexo em muitos projetos e combina-os
como um todo e visa construir a competéncia dos profissionais do projeto que podem realizar tarefas
multidisciplinares e desafiadoras (Ghosh et al., 2012).

A APM é um padrdo que descreve 30 técnicas, 9 comportamentos e 8 competéncias
contextuais. Inclui ideias e conhecimentos que s6 podem ser aplicados a alguns projetos (Ghosh et
al., 2012).

1.2 Gestédo de projetos

Um projeto segundo o PMI (2013) é “um esforgco temporério realizado para criar um produto,
servico ou resultado exclusivo” e Heagney (2012) afirma que um projeto é feito apenas uma vez. Se é
repetitivo, ndo € um projeto. Um projeto deve ter pontos iniciais e finais definidos (tempo), um
or¢camento (Custo), um ambito claramente definido - ou magnitude - do trabalho a ser feito, e os
requisitos de desempenho que devem ser atendidos.

Sao varias as definicbes de projetos existentes na literatura. De seguida, sdo apresentadas
no Quadro 1, pag. 5, algumas definicbes propostas por diferentes autores.

Quadro 1 - Definicdes de Projeto

Definicéo Fonte

Esforgo temporario que visa criar um resultado exclusivo na forma de | (PMI, 2013)

produto ou de servico.

Processos Unicos que possuem grupos de atividades dispostas e | (Associacdo Brasileira
controladas de forma a alcancar um objetivo especifico dentro das | de Normas Técnicas,
limitagcdes de tempo, recursos e custos. 2016)

Propostas de mudanca e de transformacdo, seja para solucionar | (Boutinet, 2002)
problemas, seja para aproveitar oportunidades presentes ou por antevisdo
de situacgdes futuras.

Empreendimento temporéario, com inicio e fim determinados, tendo como | (Heldman, 2006)
propoésito a criagdo de um produto ou servico que serd concluido no
momento em que 0s seus objetivos forem atingidos e aprovados pelos

principais interessados (stakeholders).

Possuem duas carateristicas essenciais: contém inicio e fim; e geram um | (Verzuh, 2000)

produto Unico que pode ser tangivel ou intangivel.




Z

Um projeto é um empreendimento ndo repetitivo, caraterizado por uma
sequéncia clara e logica de eventos, com inicio, meio e fim, destinado a
atingir um objetivo claro e definido, conduzido por pessoas, obedecendo a

restricdes de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade.

(Vargas, 2009)

Os projetos sdo os blocos de construgcdo na concecdo e execucdo de
estratégias para uma organizacdo. Os projetos fornecem um foco
organizacional para conceituar, projetar e criar produtos, servicos e

processos organizacionais novos ou aprimorados.

(Cleland, 2004)

Z

Um projeto € uma organizagdo temporaria. Temos uma visdo de um
estado futuro que desejamos alcancar, e precisamos de recursos para
realizar o trabalho. Para tal é criada uma nova organizacdo de existéncia
temporaria dentro da qual esses recursos podem funcionar. Quando o

novo estado é alcangado, a organizacgao é dissolvida.

(Turner, 2009)

Um projeto pode ser considerado qualquer série de atividades e tarefas
que tém um objetivo especifico a atingir de acordo com certas
especificagcbes, com datas de inicio e fim definidas, e limites de
recursos humanos e néo

financiamento (se aplicdvel). Consomem

humanos (ou seja, dinheiro, pessoas, equipamentos) e sdo multifuncionais.

(Kerzner, 2009)

Processo Unico que consiste num conjunto de atividades coordenadas e

(Technical Committee

controladas com datas de inicio e fim, realizadas para alcangar um objetivo | MS/2, 2002)
conforme os requisitos especificos, incluindo as restricdes de tempo, custo
€ recursos.

Definicéo Fonte
Um projeto consiste num conjunto Unico de processos que se traduzem em | (Zandhuis &

atividades coordenadas e controladas realizadas para atingir os objetivos
do projeto, com datas de inicio e fim definidas e normalmente dividido em
fases. A concretizacdo dos objetivos do projeto requer o fornecimento de

entregas de acordo com requisitos especificos.
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Embora possam ser semelhantes, cada projeto é Unico, podendo

diferenciar-se nas entregas efetuadas, pessoas envolvidas e

influenciadoras, recursos utilizados, restricdes do projeto e na forma como

0s processos sao adaptados para efetuar entregas.

Stellingwerf, 2013)

Conjunto Unico de processos baseados em atividades coordenadas e
controladas com datas de inicio e fim, realizadas para alcancar um
objetivo, com entregas de acordo com requisitos especificos e restricées

como tempo, custo e recursos.

(Zandhuis &
Stellingwerf, 2013)




Um projeto refere-se a um empreendimento de criacio de um valor | (Ohara, 2005)
especifico, que é completado num prazo determinado ou acordado e sob

restricdes, incluindo recursos e circunstancias externas.

Um projeto é uma operacao restrita de tempo e custo para realizar um | (IPMA, 2006)
conjunto de entregas definidas (0 ambito para cumprir os objetivos do

projeto) até padrdes e requisitos de qualidade.

Analisando as varias definicdes aqui apresentadas, pode verificar-se uma convergéncia nas
definicdes de projetos, concluindo-se que para quase todas elas, 0s projetos séo:

e Produto ou servico Unico ou exclusivo para questdes e/ou problemas atuais e futuros;
e Orientados a um objetivo ou meta;

e Organizagdes temporarias;

e Finitos com inicio, duracéo e fim definidos;

e Consumidores de recursos (tempo, financeiro, pessoas etc.);

e Compreendem atividades coordenadas e controladas.

Ou seja, os projetos, devem ter um objetivo, o qual serd, principalmente, satisfazer a
necessidade de um cliente. Possuirdo também carateristicas proprias, sera algo Unico e nao rotineiro.

Os projetos para além das suas carateristicas Unicas ja referidas, tém requisitos especificos
de tempo, custo e desempenho, sendo avaliados de acordo com o que foi realizado, 0 que custou e
guanto tempo demorou. Estes trés requisitos destacam uma das principais fun¢gdes da gestao de
projetos, que equilibra as restricdes entre tempo, custo e &mbito, a0 mesmo tempo em que satisfaz o
cliente (Gray & Larson, 2011).

Os projetos normalmente requerem esforcos combinados de uma variedade de especialistas,
das mais diversas areas, a trabalharem em estreita colabora¢do sob a orientacdo de um gestor de
projeto, com a finalidade de concretizar um projeto, enquanto um grande trabalho organizacional &
normalmente segmentado de acordo com a especialidade funcional (Gray & Larson, 2011).

Como referido na introducéo, algumas empresas organizam o seu modelo de funcionamento
por projetos, e o setor da construgcao € um exemplo classico deste tipo de organizagéo, podendo ser
definidas como Empresas ou Organizacbes Baseadas em Projetos (EBP) (Didenko & Konovets,
2008; Pereira, 2015).

As empresas de construgdo sdo EBP uma vez que grande parte do seu conhecimento &
gerado no local, a partir de projetos que realizam, os quais sdo uma importante fonte de
conhecimento especializado e de conhecimento organizacional (Ferrada, Nufiez, Neyem, Serpell, &
Sepulveda, 2016). Inicia-se um projeto de construgdo com o objetivo principal de satisfazer as
necessidades do cliente em termos de tempo, custo e qualidade (Chen & Chen, 2007). Conclui-se
como resultado de uma combinacdo de muitos eventos e interagdes, planeados ou néo, ao longo da
vida de uma instalacdo, com a mudanca de participantes e processos num ambiente em constante
mudanca. (Saqgib et al., 2008).

As EBP necessitam de varios tipos de competéncias para a concretizacdo das suas tarefas,

por vezes fora do seu "know-how" especifico, as quais sdo procuradas noutras empresas




(Outsourcing), muitas vezes também baseadas em projetos, de forma a desenvolver um projeto
global Unico que possa abranger muitas areas de conhecimento (Pereira, 2015).

Um projeto para ser executado precisa ser gerido. A GP é a “aplicacdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas para uma ampla gama de atividades, a fim de atender aos
requisitos de um determinado projeto” (PMI, 2013) e aparece como um tema que tem crescido ao
longo dos anos ajudando as empresas a atingir os seus objetivos, através da implementacdo dos
seus projetos, seguindo as boas praticas documentadas em varias normas e metodologias (Ferreira,
Tereso, Ribeiro, Fernandes, & Loureiro, 2013).

Zandhuis e Stellingwerf (2013) referem a GP como a aplicacdo de métodos, ferramentas,
técnicas e competéncias num projeto, a qual inclui a integracdo das varias fases do ciclo de vida do
projeto e é realizada através de processos.

A aplicacdo de técnicas sofisticadas de GP para gerir projetos no governo e na industria
tornou-se necessaria para garantir a obtencdo de objetivos comerciais, econ6micos, ambientais,
estratégicos e politicos e os seus beneficios podem ser aplicadas de forma util a qualquer projeto
independentemente do tamanho. A concretizacdo de uma boa GP € uma maneira eficaz e eficiente
de gerir mudancas em muitos tipos de organizagéo (IPMA, 2006).

A GP difere da administracdo geral no planeamento do projeto por completo, bem como na
or¢camentacdo, programagédo e controlo do mesmo, como uma tarefa Unica. E para o projeto obter
sucesso é fundamental o desenvolvimento de um plano de projeto detalhado com base no seu ambito
e data de término (Mantel, Meredith, Shafer, & Sutton, 2011).

Maylor (2003) identificou 7 “S” da GP:

e “Strategy” (Estratégia) — requisitos de alto nivel do projeto e meios para alcanca-lo;

e “Structures” (Estrutura) — disposi¢do organizacional que serda usada para a
concretizacdo do projeto;

o “Systems” (Sistemas) — métodos de trabalho a projetar, monitorizar e controlar;

e “Staff’ (Pessoal) — Selecdo, recrutamento, gestdo e lideranca de todos os que
trabalham no projeto;

o “Skills” (Habilidades) — ferramentas técnicas e de gestdo disponiveis para o gestor de
projeto e para a equipa;

e “Style / Culture” (Estilo / Cultura) — fundamental do trabalho e relacionamentos dentro
da equipa de trabalho ou organizagéo;

o “Stakeholders” (Partes interessadas) — individuos e grupos que tém interesse no
projeto.

Um principio fundamental da GP € organizar o projeto em torno do trabalho realizar. O
ambiente de trabalho concentra-se no que deve ser executado, quando deve ser realizado e quanto
custa. A conclusdo bem-sucedida de um projeto depende da capacidade de um gestor de projeto
coordenar o trabalho de uma equipa de especialistas que possuem a capacidade técnica para realizar
o trabalho. A GP geralmente é resumida em cinco func¢des basicas: planeamento, organizacéao,
equipa, direcao e controlo. Embora essas fungdes de gestao béasicas tenham sido desenvolvidas e

usadas por gestores de negocios, aplicam-se igualmente a gestdo de um projeto (Oberlender, 2000).



Devido a relevancia que os FCS assumem nesta investigacdo, estes serao apresentados em

capitulo préprio, o qual pode verificar-se de seguida.

1.3 Fatores Criticos de Sucesso

De forma a melhorar a eficacia do projeto deverdo ser estudados o sucesso e os FCS do
mesmo, tendo em conta projetos anteriores (Sagib et al., 2008). Nesse sentido, sera abordado neste
capitulo o conceito, definicdo, importancia e enquadramento dos FCS. Para introduzir o conceito
FCS, é necessario primeiro compreender o que é o sucesso de um projeto e diferencia-lo em relagcéo
ao sucesso da gestéo de projetos.

Cooke-Davies (2002); Serrador & Turner (2014); Shenhar & Dvir (2007); Wit (1988) referiram
que o sucesso de um projeto e o0 sucesso da gestao de projetos possuem semelhangas, mas também
possuem diferengas. A principal diferenca refere-se a ligacdo do sucesso do projeto com o resultado
da avaliacdo da realizacdo geral dos objetivos do projeto, enquanto o sucesso da gestdo de projetos
esta relacionado com as medidas tradicionais de tempo, custo e qualidade (Cooke-Davies, 2002; Ika,
2009; Jugdev & Miller, 2005; Wit, 1988). Embora, segundo Sebestyen (2017) existe uma relagéo
Obvia entre os dois conceitos: uma gestao de projetos bem-sucedida leva ao sucesso do projeto.

Baccarini (1999); lka (2009); McLeod et al. (2012); Pinto & Slevin (1988) afirmam ainda que
ndo existe um consenso para a definicdo de sucesso do projeto. Bezak & Nahod (2011), Gewanlal &
Bekker (2015) e Gudiené et al. (2013) concordam que o sucesso do projeto pode ser alcancado
através de boas acdes do gestor de projeto.

Existem varios investigadores que se concentram apenas nos conceitos de sucesso de um
projeto e sucesso da gestdo de projetos quando pretendem estudar as causas do sucesso
(Sebestyen, 2017). Para além destes, Cooke-Davies (2002) integrou novos elementos que levam a
um sucesso consistente e sustentavel. Evoluiram assim trés direcdes de analise (Geminden,
Salomo, & Krieger, 2005):

o Definicdo dos fatores que afetam o sucesso;
o Defini¢do dos critérios de sucesso;
e Relagdo entre os fatores e os critérios de sucesso.

Verifica-se assim outra diferenca a ter em conta, relativamente ao estudo do sucesso, tal
como indicado por Cooke-Davies (2002) a diferenca conceitual entre "critérios de sucesso" e "fatores
de sucesso", onde os critérios de sucesso dizem respeito a medidas especificas inicialmente
definidas para concluir se o projeto tem ou ndo sucesso, enquanto os fatores de sucesso sdo meios
especificos que podem ser usados pelo gestor de projeto para aumentar a probabilidade de sucesso
de um projeto.

Os critérios de sucesso nao fazem parte dos objetivos da presente dissertacdo e por esse
motivo ndo serdo aqui estudados, e assim sendo, também néo sera estudada a sua relagdo com o0s
fatores de sucesso.

Relativamente ao conceito de FCS, este foi introduzido por Rockart (1979) como mecanismo

de definicdo das necessidades de conhecimento por parte dos executivos para garantir 0 sucesso



das organizacdes, tendo o mesmo autor introduzido trés anos mais tarde este conceito na GP
(Rockart, 1982).

Sanvido, Grobler, Parfitt, Guvenis, & Coyle (1992) definem FCS como aqueles fatores que
predizem o sucesso em projetos. Conhecendo os FCS, mais eficientes serdo as medidas a tomar,
evitando-se assim projetos mal sucedidos, potenciando desta forma o sucesso. O seu conhecimento
permite também a identificacdo de problemas nos projetos atuais e o desencadeamento de medidas
corretivas em relacdo aos mesmos (Saqib et al., 2008).

Os FCS sdo, para qualquer negocio, o numero limitado de elementos para os quais 0s
resultados, se forem satisfatorios, garantirdo um desempenho competitivo da organizagdo (Rockart,
1982; Rockart, 1979). Ou seja, terdo que ser definidos critérios para a medicdo destes fatores,
distinguindo-se 0 mau e o bom desempenho do fator, isto é, quando nos referimos por exemplo a
competéncia do gestor de projeto, espera-se que esta seja favoravel e ndo desfavoravel, ou quando
nos referimos a acidentes, espera-se que estes ndo existam, sendo este um resultado considerado
favoravel.

Os FCS sao fortemente dependentes da organizacdo, da sua missdo e objetivos, das
necessidades de informacéo dos gestores envolvidos na sua identificacdo e do tempo, uma vez que
essas necessidades sdo alteradas com o tempo para um gestor especifico (Rockart, 1979).

Carvalho (2008) apresentou as etapas necessdrias para a sua identificacdo, de forma
sequencial e iterativa, conforme se verifica na Figura 1. O desempenho de cada aspeto devera ser
continuamente medido, quantitativamente ou qualitativamente, uma vez que existirdo alteracdes ao
longo do ciclo de vida do projeto, devendo existir mecanismos para o fazer e manter essa informacao

sempre disponivel aos intervenientes no projeto.

Objetivos a
atingir

/

Necessidades a

FCS

satisfazer

—

Figura 1 - Etapas para a identificacdo de FCS
Fonte: (Carvalho, 2008)

Apéds a identificacdo dos objetivos ou finalidades do projeto, sdo identificados os FCS que
condicionam o0 seu sucesso. Depois dessa identificacdo segue-se o reconhecimento das
necessidades a satisfazer para que estes possam ser cumpridos, repetindo-se o processo de forma
sequencial até atingir o mais alto nivel de satisfacéo.

No que diz respeito a area da construgdo, Radujkovi¢ & Sjekavica (2017) referem que é muito
importante continuar a procurar novas formas de contribuicdo para a melhoria do sucesso na gestéo

de projetos da construcao.

10



A definicdo de sucesso de um projeto de construcdo varia de participante para participante
(por exemplo, o cliente, projetista ou empreiteiro tém expetativas diferentes no que diz respeito ao
sucesso do projeto), ou até de projeto para projeto, tendo em conta as suas carateristicas, bem como
os intervenientes no mesmo, entre outros fatores (Saqib et al., 2008), permanecendo assim definido
ambiguamente (Chan et al., 2004).

De acordo com Drewer (2001) e Toor & Ogunlana (2008) a area da construcdo difere de
outras areas uma vez que possui restricdes relativas a algumas especificagbes, nomeadamente, a
duracdo do projeto, a grande variedade de partes interessadas, e uma dindmica no sistema de
aquisicdo desenvolvido e na personalizagéo do produto como resultado do projeto.

Tendo em consideracdo essa exclusividade atribuida a projetos de construcdo, existem
fatores especificos para esses projetos alcancarem o sucesso. Nesse contexto, sera realizado um
levantamento de todos os FCS de projetos de construcéo, mas tal como apresentado pela literatura,
cada projeto devera chamar a si os FCS mais relevantes, em funcdo do contexto, tipo e metas
(Jaselskis & Ashley, 1991; Liu, 1999).

Este capitulo é entdo concluido com um dos objetivos desta dissertacédo, que diz respeito a
identificacdo de 431 FCS em projetos de construcao, retirados da analise dos estudos elaborados por
véarios autores, colocados no anexo | a fim de serem devidamente comparados e agrupados, 0s quais
serdo a base para os resultados que se apresentardo de seguida. Estes FCS foram remetidos para
anexo devido a extensdo do quadro a que deu resultado.

De forma a facilitar a sua compreensdo e significado, estes FCS foram agrupados em
diferentes categorias, as quais serdo explicadas se seguida, bem como o porqué da sua

categorizagéo.

1.4 Categorias de Fatores Criticos de Sucesso

As categorias sdo definidas por Bardin (2002) como rubricas ou classes que rednem um
grupo de elementos sob um titulo genérico, tendo em conta as suas carateristicas comuns. A
operacdo de classificacdo de cada um desses grupos de elementos é de denominada de
categorizagao.

Segundo Didenko & Konovets (2008), o principal interesse da categorizacdo deve-se ao
esclarecimento de possiveis interagdes entre os fatores de sucesso e a criticidade dos fatores tendo
em conta uma industria particular. Os autores afirmam que existem inUmeras conexdes entre grupos
de fatores que merecem mais atencdo, a fim de avaliar o possivel impacto desses fatores nos
resultados do projeto.

Belassi & Tukel (1996) referem que uma das vantagens da categorizacdo dos FCS é que,
embora exista dificuldade em identificar os FCS especificos de certas indUstrias ou organizacdes,
pode ser mais facil identificar se 0 sucesso ou o fracasso esta relacionado com fatores do proprio
projeto, do gestor e/ou com fatores.

Os mesmos autores referem que as categorias estdo inter-relacionadas, ou seja, um fator
pertencente a uma categoria pode influenciar outro fator numa categoria diferente, e uma combinacéao

de vérios fatores de varias categorias pode levar a falha do projeto. Por exemplo, o apoio da

11



administragdo é um fator que pode ser influenciado pelo estado geral da economia. Da mesma forma,
a singularidade das atividades do projeto pode afetar a competéncia do gestor de projeto no trabalho.
A falta de apoio da administracdo, juntamente com a falta de competéncia do gestor de projeto no
trabalho, pode levar a falha do projeto (Belassi & Tukel, 1996).

Tendo em consideracdo as razdes enunciadas, foi verificada a categorizacéo realizada por
varios autores, através de uma revisdo da literatura, verificando-se assim quais as categorias que
cada um utilizou para agrupar os varios FCS identificados.

Sagqib et al. (2008) apresentaram 77 FCS para projetos de construcao, identificados através
de uma revisao de literatura, os quais foram categorizados da seguinte forma:

fatores relacionados com...:

e agestdo de projetos;

e as aquisicoes;

e o cliente;

e aequipa de projeto;

e 0 empreiteiro;

e 0 gestor de projetos;

e 0 meio ambiente e trabalho.

Inayat & Hani (2012) identificaram 53 FCS para projetos de construcdo incluindo a lista dos
FCS de Kog & Loh (2011), bem como fatores potenciais que foram selecionados ap6s entrevistas em
profundidade a especialistas que trabalharam em paises desenvolvidos e em desenvolvimento. Estes
fatores estdo categorizados em:

e carateristicas do projeto;

e arranjo contratual;

e participantes do projeto;

e processo interativo e diversos.

Pakseresht & Asgari (2012) identificaram 26 FCS através de um questionario dirigido a um
total de 58 pessoas, dos quais gestores de recursos humanos, gestores de projetos e especialistas
técnicos da empresa Pars Garma Company, a qual atua em varias areas, como construcao de
barragens, redes de irrigacdo e drenagem, construcdo rodoviéria, constru¢do de pontes, escavacao
de tuneis, construgbes em betdo, construcBes metalicas e construcdo de edificios residenciais. Os
FCS identificados foram selecionados em 7 categorias, sendo fatores relacionados com:

e agestdo de projetos;

e 0 empregador;

e alogistica do projeto;

e aequipa de projeto do consultor;
e 0 empreiteiro;

e 0 gestor de projeto, e

o fatores ambientais relacionados com o ambiente de negdcios do projeto.
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Com base nas conclusfes do seu estudo, verificaram que a logistica do projeto foi a categoria
considerada mais importante pelos especialistas, seguida da GP e em ultimo lugar foi considerada a
categoria relativa ao ambiente de neg6cios (Pakseresht & Asgari, 2012).

Gudiené, Banaitis, Banaitiené, & Lopes (2013) identificaram 77 FCS referentes a projetos de
construcdo na Lituania, os quais foram selecionados em 7 categorias:

e externos;

e institucionais;

e relacionados com os projetos;

e relacionados com a gestéo de projetos / equipa;
e relacionados com o gestor de projetos;

e relacionados com o cliente;

e relacionados com o empreiteiro.

Foi também referido pelo autor que cada fator dentro de cada categoria pode influenciar um
outro fator pertencente a qualquer uma das outras categorias. Este relacionamento entre fatores
havia ja sido identificado, como ja foi referido por (Belassi & Tukel, 1996).

Patel, Shah, & Patel (2016) identificaram FCS de projetos de construcdo de edificios através
da revisao de literatura e de entrevistas com engenheiros locais, consultores e gestores de projeto no
Surat, os quais foram classificados em quatro grandes grupos:

e carateristicas do projeto;
e arranjo contratual,

e participantes no projeto, e
e processo interativo.

Gepp, Hellmuth, Schéffler, & Vollmar (2014) identificaram 41 FCS com aplicabilidade para
projetos de engenharia, através de entrevistas e pesquisa online, onde examinaram 490 fatores
retirados de uma revisdo de literatura. Estes fatores foram estruturados através do Balanced
Scorecard (BSC), que € um modelo estabelecido para classificagcdo e é adequado para uso em varios
dominios. Trata-se de uma abordagem de medi¢éo e gestdo de desempenho que reconhece que as
medidas financeiras, por si s6, ndo sado suficientes e que uma empresa precisa de um conjunto mais
holistico e equilibrado de medidas que reflitam os diferentes rumos que contribuem para o
desempenho superior e a conquista de metas estratégicas da empresa. As quatro dimensfes do BSC
ajudam a classificar os fatores de sucesso em diferentes categorias:

e perspetiva financeira;

e perspetiva do cliente;

e processos de negdcios internos e,
e aprendizagem e crescimento.

Chan et al. (2004) identificaram 22 FCS na construcéo, tento por base a reviséo de literatura
de 43 artigos. Os FCS foram divididos em 5 categorias principais:

o fatores relacionados com o projeto;
e procedimentos de projetos;

e aclOes de gestéo de projetos;
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o fatores relacionados com humanos e,
e ambiente externo.

Didenko & Konovets (2008) identificaram os FCS mais influentes de 26 identificados na
literatura de GP. A andlise foi realizada no setor da construcdo de moradias, com foco nas
peculiaridades do mercado ucraniano. Foram enviados questiondrios para 110 gestores experientes
em projetos de construcdo de moradias dos quais obtiveram 26 respostas com a classificagéo dos
FCS de acordo com o seu impacto no sucesso do projeto, divididos nas seguintes categorias:

e gestdo de projetos;
e aspetos humanos e,
e ambiente.

Foram identificados 431 FCS (anexo I) e 42 categorias (anexo Il) resultado de uma analise ao
estado da arte sobre projetos de construgdo. No entanto, verificou-se que varios desses fatores e
categorias oriundos de diferentes investigacbes se encontravam varias vezes repetidos, ou com
designacdes muito semelhantes, ou com definicdes idénticas. Estes factos levaram a uma andlise
mais profunda que permitiu uma reduc¢éo do nimero de FCS e de Categorias cujo resultado final sera

apresentado no capitulo de resultados.
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2. METODOLOGIA

Apresentam-se neste capitulo as atividades realizadas para dar resposta aos objetivos desta
dissertacéo.

Inicialmente é importante saber qual o tipo de estudo a efetuar, e relativamente a esta
questdo, Fortin (2000) defende que a ou as questdes de investigacdo € que irdo sugerir qual o
método apropriado ao estudo. Existem investigacdes com necessidade de uma descricdo dos
fenémenos, e outras, da explicacdo de relacdes entre fendmenos, ou ainda a predicdo ou controlo
dos fendmenos em causa.

Considerando a questao de investigacdo do presente estudo: “Quais os FCS mais relevantes
em projetos de construgdo?”, e os respetivos objetivos secundarios:

o |dentificar os FCS em projetos de construcdo existentes na revisao de literatura;

e Elaborar uma proposta de organizacdo (categorizar) dos FCS em projetos de
construcao;

e Validar empiricamente a relevancia dos FCS em projetos de construcéo;

e Elaborar um ranking de FCS em projetos de construgéo por categoria.

Finda a definicdo da problematica, existe a necessidade de colher e analisar os dados
obtidos, conforme refere Fortin (2000), ou seja, ter-se-40 que procurar respostas a questao de
investigacdo colocada e selecionar o meio onde o estudo sera realizado (a populagdo alvo e a
amostra).

E também necessario definir o método mais indicado para a presente investigagdo. A
metodologia de revisdo sistemética, segundo Sampaio & Mancini (2007) é planeada para ser
metddica, explicita e passivel de reproducdo e tem como objetivo nortear o desenvolvimento de
projetos, anunciando novos rumos para futuras investigagbes e expondo os métodos de pesquisa
utilizados em determinada area. Este tipo de metodologia exige uma pergunta clara, permitindo o
estabelecimento de critérios de inclusdo e exclusdo dos artigos a utilizar, bem como uma analise
criteriosa da qualidade da literatura selecionada. Sendo assim este o tipo de metodologia utilizada.

Assim, de forma a ir ao encontro do primeiro objetivo, foi realizada a revisdo da literatura,
tendo em conta a metodologia de revisdo sistemética, da qual resultaram 431 FCS em projetos de
construcdo (Anexo ). Uma vez que existiam FCS repetidos, ou com designa¢cées com objetivo
semelhante, foram realizadas varias iteragbes ao quadro inicial, de forma a agrupar estes FCS,
eliminando todos aqueles que se encontravam repetidos.

Com a obtencgéo da lista final dos FCS (Quadro 3, pag. 23) seguiu-se a organizacdo dos
mesmos. As categorias foram também identificadas na revisdo de literatura, e repetido o mesmo
processo dos FCS, eliminando-se todas as que se encontravam repetidas ou com objetivo
semelhante, mais uma vez aplicando uma metodologia de reviséo sistematica.

A organizacgéo dos FCS baseou-se na sua fonte, tendo em conta que estes ja se encontravam
categorizados. Ao eliminar alguns fatores e categorias, procurou-se respeitar as categorias iniciais,
guando possivel, ou nos casos em que a categoria original deixou de existir, o fator foi agrupado de

acordo com a definicdo das novas categorias, respeitando o enquadramento inicial.
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ApOs a identificacdo da proposta final dos FCS e respetiva categorizacao, partiu-se para a
definicdo da amostra, do instrumento de investigacdo e do processo de recolha de dados.

Considerando que se pretende validar os FCS, bem como respetiva categorizacdo, foi
imperativo utilizar um método de investigacdo quantitativo. A investigacdo quantitativa constitui um
processo sistematico de recolha de dados observaveis e quantificaveis, baseado na observacédo de
factos objetivos, fendbmenos e acontecimentos que existem independentemente do investigador
(Freixo, 2013). Este método considera que todos os dados sdo quantificaveis e podem traduzir-se em
nameros, opinides e informagdes para serem classificados e analisados, normalmente, utilizando
métodos estatisticos (Reis, 2010). O objetivo da pesquisa quantitativa € quantificar dados e
generalizar os resultados da amostra para a populacéo alvo (Malhotra, 2006).

De modo a validar os FCS e respetiva categorizacdo, o0 método de investigacdo considerado
mais adequado a este estudo foi o0 inquérito por questionario, uma vez que permitiu confrontar os
dados existentes na literatura com as respostas obtidas através deste, podendo assim dar resposta
ao terceiro e quarto objetivos. O questionério é um instrumento de medida que traduz os objetivos do
estudo com varidveis mensuraveis e ajuda a organizar, normalizar e a controlar os dados para que as
informacdes procuradas possam ser recolhidas de uma maneira rigorosa (Fortin, 2000). O
questionario € um instrumento de medida que permite, eventualmente, confirmar ou infirmar a
proposta final de FCS (Quadro 3, Pag. 23) (Freixo, 2013).

Os tipos de medida de um questionario podem ser categorizados em objetivos e subjetivos.
As medidas objetivas estdo relacionadas com factos, carateristicas dos individuos, os seus
conhecimentos e os seus comportamentos. As medidas subjetivas referem-se a atitudes, isto é, ao
que as pessoas pensam, sentem, aos julgamentos que fazem e compreendem, medidas de opinido,
de satisfacdo, de percecéo, de valores e de inten¢des de comportamento (Freixo, 2013).

Quanto ao contetdo das questdes, estas podem dividir-se entre aquelas que se focalizam
nos factos (toda a informacdo detida pelos sujeitos que é suscetivel de ser conhecida através de
outra forma que ndo seja um inquérito) e as questbes de opinido que, sendo de natureza mais
subjetiva, debrucam-se sobre opinifes, atitudes, crengas, preferéncias, etc. Quanto a forma, as
questdes podem ser perguntas fechadas, em que as pessoas escolhem as suas respostas entre duas
ou mais opg¢les, e perguntas abertas as quais as pessoas respondem usando o seu préprio
vocabulario fornecendo pormenores e fazendo comentérios, permitindo assim investigagbes mais
precisas e profundas, embora apresentem maiores dificuldades no tratamento estatistico (Freixo,
2013).

No ambito da presente investigacdo, a validacdo dos FCS em projetos de construgéo junto da
populagdo alvo foi feita por inquérito e consistiu na aplicacdo de um questionario semiestruturado,
composto por questdes fechadas e abertas, aos gestores de projeto portugueses, e na analise
quantitativa das respetivas respostas, permitindo retirar conclusées.

A pesquisa quantitativa do estudo decorreu nas seguintes etapas:

- construcao e desenho do questionario;

- validacéo do questionario através de questionario piloto;

- procedimentos de envio e acompanhamento do questionario;
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- recolha e tratamento dos dados;

- andlise dos resultados.

No que diz respeito a validacdo do questionario, esta foi realizada com o envio de um
questionario piloto a um pequeno grupo de 5 gestores de projetos, de forma a identificar
inconsisténcias, complexidade, percecdo ou dimenséo das questdes.

A recolha de dados foi realizada através de uma plataforma online. O desenvolvimento de
guestionarios online ndo exige conhecimentos técnicos profundos e as ferramentas disponiveis,
muitas delas gratuitas, apresentam grande maleabilidade. Face aos questionarios em papel, estes
sdo respondidos com maior celeridade, e revelam maior cuidado no preenchimento de questdes de
resposta aberta, mas a taxa de resposta € inferior (Murthy, 2008). No entanto, existe uma maior
facilidade em relembrar os destinatarios, recorrendo a mecanismos de comunicacéo eletrénica.

Cohen, Manion, & Morrison (2007) e Schmidt (1997) referem varios problemas nos
questionarios online, tais como: respostas incompletas, respostas inaceitaveis, multiplas submissoes,
seguranca e integridade das informac8es, incompatibilidades com o hardware e/ou o software e
questdes de ordem ética. As respostas ao questionario do presente estudo sdo de ambito obrigatério,
ou seja, para submeter a resposta ao questionario é necessario responder a todas as respostas.
Neste inquérito ndo existem respostas erradas, uma vez que estas dizem respeito a opinido de cada
gestor, pelo que apenas serdo consideradas inaceitaveis se for verificado algum padrdo de resposta
durante todo o questionario que permita verificar que foi respondido sem ler. As mltiplas submissées
apenas poderdo ser detetadas no caso dos gestores que registam o0 seu email, ou se existirem
respostas exatamente iguais. Os questionarios foram enviados através de instituicbes de referéncia
(PMI e APOGEP) de forma a permitir a seguranca e integridade das informacgdes. De forma a que
todos possam ter acesso, o questionario foi realizado no “Google Forms”.

Cohen, Manion, & Morrison (2007) sugerem normas para incrementar a eficacia dos
questionarios online: versfes simples cujo download se torne répido; inclusdo de uma pequena
introduc@o que motive os inquiridos; apresentacdo clara de instru¢bes de preenchimento, localizadas
junto da questédo a qual dizem respeito; questdes simples, de facil compreensao e resposta; utilizagao
de formatacdes simples, proximas das usadas em suporte papel; tamanho de linha curto para ser
visivel em qualguer monitor; transicao fluida entre as questées.

Por fim, procedeu-se a andlise e tratamento dos dados recolhidos, bem como as respetivas

conclus@es. Este processo encontra-se ilustrado na Figura 2.
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Figura 2 - Identifica¢8o das atividades desenvolvidas

Segundo Pedrosa & Gama (2016), a populagdo € o conjunto de todos os objetivos cuja(s)
carateristica(s) pretendemos estudar e a amostra um subconjunto finito da populagéo.

De acordo com Thompson (2012), a amostragem consiste em selecionar parte de uma
populacdo a observar, de modo a que seja possivel estimar alguma coisa sobre toda a populacao.

Pedrosa & Gama (2016) refere que nos processos aleatérios qualquer dos elementos da
populacdo pode ser selecionado para a amostra de acordo com uma probabilidade conhecida
enquanto nos processos nao aleatérios a opinido e a experiéncia individual sdo usadas para
selecionar os elementos (da populagdo) para a amostra, ou seja, nem todos os elementos da
populacdo tém possibilidade de serem selecionados.

Ao pretender saber quais os FCS em projetos de construcdo, foi necessario considerar os
gestores de projeto em Portugal a atuar na area da construgdo, o qual serd o universo do presente
estudo, uma vez que estes detém um conhecimento abrangente de todos os aspetos que dizem
respeito & GP de construgdo. A amostra centrou-se apenas nos associados do PMI| e da APOGEP
por serem as Unicas entidades que estdo organizadas em Portugal e que permitiram o envio do
questionario aos seus associados. Nem todos os gestores de projeto certificados estdo associados a
estas associagdes, mas nao foi possivel obter informagdo relativa a quantidade de certificacbes
existentes, nem dos gestores que atuam maioritariamente na area da construcdo. Na tentativa de
obter estas respostas foram contactadas vérias entidades através de telefone e email: Rumos,
Prisma, Dgert, PMI, Apogep, Aiccopn, Aecops, Aricop, Pordata, DGEEC, INE, OET, OE, Tenstep, e
PPM coachers. Assim, as informacfes obtidas foram relativas a quantidade de associados do PMl,
com 379 gestores de projeto, com e sem certificacdo PMP. Na APOGEP referiram 1615 gestores
certificados IPMA Level D, 238 com IPMA Level C, 33 com IPMA Level B e 6 com IPMA Level A.

Através da APOGEP foi também possivel ter uma nogéo da quantidade destes gestores que possam
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atuar na area da construgdo, através de um estudo efetuado pelos mesmos em 2016, o qual refere

gue a area da construgdo diz respeito a cerca de 15% do total de gestores (Dias, 2016).

a4 N
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4 A N
Certificados IPMA Level C
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\_ )
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Certificados IPMA Level B
33
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Figura 3 — Gestores de Projeto com Certificacdo IPMA

A recolha de dados sera realizada tendo em conta a amostragem com processos hao
aleatdrios, ou seja, nem todos os elementos podem ser selecionados para a amostra, uma vez que
serdo considerados apenas os gestores de projeto que atuam na &rea da construcdo. As respostas
obtidas relativamente a gestores de projeto que atuam noutras areas serviram para verificar quais as
diferencas que podem existir considerando a constru¢éo ou a totalidade das areas.

O estudo envolveu um questionario sobre FCS, disponibilizado online, no decorrer do més de
novembro e dezembro de 2017, com um total de 2271 convites, conforme quantidades referidas
acima.

Pode-se assim dizer que a amostra sera 15% dos 2271 gestores de projetos inquiridos,
perfazendo um total maximo de cerca de 341 gestores de projeto a atuar na area da construgéao,
sendo que apenas foram recebidas 36 respostas de gestores que atuam na area da construcao.

A estrutura do questionario foi realizada com recurso a pesquisa bibliografica, e de forma a
dar resposta aos objetivos da dissertagdo. O questionario contempla a caraterizacao dos gestores de
projeto inquiridos, no que diz respeito a sua area de atuacéo, bem como a experiéncia do mesmo.
Seguiu-se a identificacdo dos FCS mais importantes para a implementacdo bem-sucedida de
projetos, por categoria, com uma restricdo na quantidade méaxima FCS escolhidos, que diz respeito a
um total de 3 fatores, permitindo-se a identificacdo de fatores ndo presentes na listagem cedida. Os
FCS presentes no questionario (anexo VII) foram retirados da proposta final de FCS (Quadro 3, Pag.
23).
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Face a informagdo que se pretendia obter, foi solicitada, por fim, a organizacdo das
categorias propostas, retiradas do Quadro 5 (pag. 26), por ordem de importancia, de 1 (categoria
mais importante) a 8 (categoria menos importante).

Terminada a apresentacdo do questionario realizado, segue-se 0 préximo capitulo —
Resultados - onde sdo apresentados os resultados obtidos com a realizacdo do questionario e
comparados com o0s resultados obtidos através da revisdo de literatura. Os resultados sao

apresentados através de quadros e graficos.
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3. RESULTADOS

3.1 Fatores Criticos de Sucesso

Como referido anteriormente, a revisdo da literatura realizada aos FCS em projetos de
construcdo permitiu identificar um total de 431 fatores (anexo |). Apds a realizacdo de uma analise
pormenorizada desses FCS, constatou-se que seria possivel uma reducdo deste nimero, uma vez
que diferentes autores utilizam diferentes descricdes para 0 mesmo FCS. Ap6s uma leitura mais
atenta também foi possivel verificar que existem varias designac6es que podem ser agrupadas, uma
vez que apresentam um objetivo semelhante.

Foram assim realizadas varias iteragfes de propostas de FCS de forma a obter uma listagem
final sem FCS repetidos.

Na proposta 1 foram agrupados os FCS que se encontravam com a mesma designacdo em
varios autores, podendo verificar-se no anexo Ill os FCS que se mantém e aqueles que se
encontravam repetidos e foram eliminados, passando dos 431 FCS iniciais a 309 FCS.

ApOs eliminados os FCS que se encontravam com descri¢cdes iguais, foi efetuada uma nova
iteracdo de forma a verificar a existéncia de FCS relacionados com 0 mesmo conceito (mesmo com
designacdes semelhantes). Esta 2.2 iteracdo resultou na redu¢&o do nimero de FCS para 209 (anexo
V).

Na tabela dos FCS eliminados foram identificados com * aqueles que apenas foram
parcialmente eliminados, ou seja, manteve-se parte do FCS, com a mesma numeracdo, 0 que
significa que foi dividido. Um exemplo: o FCS n.° 229 dizia respeito ao ambito e tamanho do projeto
na proposta 1. Na proposta 2, o FCS n° 229 representa apenas o ambito do projeto, uma vez que o
FCS n° 41 representava ja o tamanho do projeto.

De forma a confirmar se esta seria a listagem final de FCS foram verificados os significados
que existem relativos a alguns FCS, uma vez que no estado da arte ndo esté disponivel o significado
de todos. Estes foram disponibilizados por diversos autores, os quais seguem no Quadro 2. Apesar
desta listagem néo referir todos os FCS, conseguiu dar resposta agueles que com apenas a sua

leitura ndo sao claros relativamente ao que os mesmos se referem.

Quadro 2 - Explicagao FCS

Refere-se a mudancas nos precos do

Riscos econémicos o )
trabalho, materiais e equipamentos.

(Inayat & Hani, 2012)

Autoridades de

SRS Refere-se ao envolvimento burocrético. (Inayat & Hani, 2012)
revisdo técnica

Opinido publica R‘?feTe'se ao envonmlento dq p.Ub“CO (Inayat & Hani, 2012)
principalmente em projetos publicos.

A extenséo da familiaridade da equipa do
projeto com a nova metodologia utilizada
Estatuto pioneiro no projeto. Um projeto € de estatuto (Inayat & Hani, 2012)
pioneiro se a metodologia utilizada no

projeto for nova para a equipa do projeto.
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Obrigac8es Realistas

Espera-se um nivel de produtividade (dos
membros da equipa do projeto) que esta
dentro dos limites alcancaveis.

(Inayat & Hani, 2012)

Competéncia do
Gestor de Projeto

Refere-se as habilidades administrativas,
técnicas e interpessoais do Gestor de
Projeto.

(Inayat & Hani, 2012)

Apoio da Alta
Administracdo

Disposicéo da alta administracéo para
fornecer os recursos necessarios e
autoridade/poder para o sucesso do
projeto (Numa organizagéo de GP, o
gestor superior inclui toda a hierarquia
acima do nivel de gestores de projeto. A
mesma analogia se aplica a organizagao
de clientes, organizacdo de consultores e
organizacgéo contratada).

(Costantino et al., 2015;
Inayat & Hani, 2012)

Plano funcional

Planos detalhados para agendamento,
orgamento e alocacao de recursos.

(Inayat & Hani, 2012)

Nivel de
Modularizacao

Refere-se a construgdo de um objeto
juntando unidades padronizadas para
formar composigBes maiores.

(Inayat & Hani, 2012)

Conhecimento e
experiéncia do cliente

Refere-se a sofisticacdo ou especializacdo
do cliente

(Chan et al., 2004)

Tipo de cliente
(privado vs. publico) e
tamanho

Tipo de financiamento publico ou privado e
tamanho da empresa

(Chan et al., 2004)

Consulta e
envolvimento do
cliente

Comunicacéo, consulta e escuta ativa de
todas as partes impactadas

(Costantino et al., 2015)

Aceitacdo do cliente

Ato de vender o projeto final para os
utilizadores finais previstos

(Costantino et al., 2015)

Sistema de
comunicacao

Fornecimento de uma rede e dados
necessarios a todos os participantes-chave
na execucéo do projeto

(Costantino et al., 2015)

Monitorizacéo e
feedback do projeto

Disposicéo oportuna da informacéo de
controlo integral em cada fase no processo
de execucgédo

(Costantino et al., 2015)

Capacidade de controlar problemas e

Solugdo de desvios inesperados do plano de solugdo | (Costantino et al., 2015)
problemas

de problemas
Planos e Especificacdo detalhada das etapas de
cronogramas do acOes individuais para a aplicacdo do (Costantino et al., 2015)
projeto projeto

Tarefas técnicas

Disponibilidade da tecnologia e experiéncia
requeridas para realizar as etapas de acao
técnica especificas

(Costantino et al., 2015)

Pessoal

Recrutamento, selecdo e formacédo do
pessoal necessario para a equipa do
projeto

(Costantino et al., 2015)

Miss&o do projeto

Objetivos e dire¢bes gerais iniciais
definidos

(Costantino et al., 2015)

ApOs a andlise do Quadro 2, verificou-se que continuavam a existir FCS repetidos, motivo

pelo qual foi realizada nova iteragdo. A proposta 3 pode verificar-se no Quadro 3, pag. 23, concluindo-
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se as iteragdes com um total de 98 FCS. No anexo V estara também presente a proposta 3, a qual

inclui a listagem dos FCS finais, com a respetiva numeracdo, bem como os FCS que foram

associados a estes, ou seja, aqueles que foram eliminados.

Quadro 3 - FCS - Proposta 3

Programa de construabilidade

Plano Funcional

Projeto concluido no inicio da constru¢do

Nivel de Modularizagao

Atualizagdes do calendario

Obrigacdes Realistas / Objetivos Claros

Uso excessivo inicial de CPM / PERT

Motivag&o contratual / Incentivos aos recursos

Capacidade do Pessoal Chave do Cliente

Apoio da alta administracéo do cliente

Apoio da alta administragéo dos consultores

Apoio da alta administragéo do empreiteiro

Experiéncia e Competéncia do Gestor de Projeto

Autoridade do Gestor do Projeto

Compromisso e Envolvimento do Gestor de Projeto

Historico do cliente

Auséncia de Litigios / Reclamacdes

Consideracgéo de burocracia necessaria a concretizagdo do projeto

Dimenséo do projeto

Autoridades de Aprovacgéo Técnica

Nivel de Automacgao

Pioneirismo do projeto

Adequagéo do financiamento

Envolvimento publico no projeto

Monitorizacdo e feedback do projeto

Programa de garantia de qualidade eficaz

Reunibes de progresso frequentes

Gestéo de risco do projeto

Processo de compras claro e detalhado

Alocacéo de recursos suficientes ao projeto

Consulta e envolvimento do cliente no projeto e posterior execugao

Estabilidade financeira do projeto

Apoio do Sponsor

Elaboragéo, monitorizacéo e atualizagdo de orcamento

Otimizagdo de servigos juridicos e administrativos

Padronizacéo do processo de tomada de decisdo

Gestéo do desempenho em cada fase

Ajuste equilibrado entre interesses publicos e privados

Sistema de comunicacao

Capacidades de feedback

Método de concurso

Dimensdao da organizacgédo do cliente

Proveniéncia do cliente (setor publico ou privado)

Gestéo de controlo de projetos

Aplicacdo Executiva de indices do PMBOK
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Implementagao efetiva das normas de seguranga, salde e ambiente

Avaliacao técnica e econémica dos recursos necessarios ao projeto

Capacidade de decisdo do cliente

Capacidade do cliente para definir funcdes

Mecanismo de pagamento financeiro em relacdo aos compromissos do projeto e ao plano

Mecanismo de utilizacdo apropriada para aumentar a eficiéncia de materiais e equipamentos a
utilizar no projeto

Célculos de custos holisticos

Identificacdo e integracdo das partes interessadas do projeto

Determinacao de metas realistas do projeto

Execucao da estrutura analitica do projeto - WBS

Outsourcing de atividades e processos

Definicdo de uma governanga corporativa

Identificacdo e gestdo precoce de interesses conflituantes

Reutilizar o conhecimento e a experiéncia de projetos anteriores (licdes aprendidas)

Gestéo de reclamacdes

Consideragéo do ambiente externo do projeto (tecnologia, politica, sociedade, economia, fisica,
relacdes industriais, legal, cultural, tempo, for¢a maior, etc.)

Defini¢cdo de um processo de melhoria continua

Partilna dos lucros com os empregados

Reutiliza¢éo de atividades de engenharia

Solugéo de problemas

Aceitagéo do projeto final pelo cliente para venda aos utilizadores finais previstos

Recrutamento, selecdo e formacgao do pessoal necessario para a equipa do projeto

Experiéncia e Competéncia do empreiteiro

Gestéo do local da execugédo do projeto

Ambito do projeto

Envolvimento do utilizador final ao longo do projeto

Gestéo de alteracdes ao projeto

Competéncia dos membros da equipa do projeto

Taxa de rotatividade da equipa do projeto

Relacionamentos entre os intervenientes no projeto

Condicdes do local da execugédo do projeto

Viabilidade técnica do projeto

Influéncia do cliente no projeto

Atitude de risco do cliente que pode causar incertezas no projeto que devem ser consideradas

Carateristicas da empresa do empreiteiro

Situacdo econdmica e financeira do empreiteiro

Condicdes de trabalho do empreiteiro

Confianga do Gestor de projeto

Complexidade e singularidade do projeto

Valor do projeto

Métodos de construgdo do projeto

Acidentes

Rentabilidade do projeto

Risco do projeto

Supervisdo

Sistema de entrega do projeto (por exemplo, design-bid-build em que a entrega do projeto € Unica,
designbuild que envolve atividades do projetista e do empreiteiro)

Conhecimento e confianca do cliente sobre a empresa que executara o projeto

Sofisticagdo da construcao pretendida pelo cliente
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Auséncia de erros / atrasos na producdo de documentos de projeto
Extensdo (Envolvimento) da Subcontratacéo

Velocidade do fluxo de informacdes

Participacdo precoce e continua do gestor de projeto no projeto

Auséncia de praticas fraudulentas, corrupc¢ao, favoritismo, falta de ética, etc.

Depois de analisado o Quadro 3, pag. 23, verifica-se uma grande redu¢ao no nimero de FCS
em relagdo aos FCS verificados na revisdo de literatura, presente no anexo |, uma vez que 333 FCS
sdo idénticos usando apenas descrigfes e termos diferentes. Alguns FCS foram também reescritos
de forma a facilitar a compreensao dos mesmos.

Da andlise do estado da arte verificou-se que varios autores apresentavam os FCS
agrupados em categorias (que sdo analisadas e apresentadas no ponto seguinte), e como esta
abordagem permite uma melhor compreensédo dos fatores, foram também identificadas as varias
categorias e analisadas de modo a optimiza-las, procedendo-se posteriormente ao enquadramento
da lista final de 98 FCS nas diferentes categorias.

3.2 Categorias de fatores criticos de sucesso

No capitulo 2.4, foram apresentadas as definicbes de categorias e categorizagao, bem como
as suas vantagens. Por fim, foram identificadas 42 categorias (anexo Il) resultado de uma anélise ao
estado da arte sobre projetos de constru¢éo onde se verificou a repeticdo de categorias em diferentes
investigacdes, 0 que levou a andlise que se segue, permitindo uma redugédo do nimero de categorias.

A criacdo de uma nova categoria para cada nova analise deve ser realizada tendo em conta
0s estudos anteriores que tendem a ser inspiragdo para estudos posteriores (Bardin, 2002). Assim, as
categorias propostas tiveram em conta os estudos enunciados no anexo II.

Conforme ja referido, existem algumas categorias que foram agrupadas devido a sua
semelhanga, como por exemplo:

e Aquisices, logistica do projeto e arranjo contratual, as quais dizem respeito a “procurement”;
e Empregador foi agrupado na categoria cliente;
e Aspetos humanos dizem respeito a equipa de projeto;
e Fatores ambientais relacionados com o ambiente de negdcios do projeto / fatores externos /
fatores institucionais foram agrupados na categoria fatores externos e de negdcios;
e Varios autores mencionaram a categoria participantes de projetos, e neste caso, foi dividida
em varias categorias:
o clientes;
o gestor de projeto;
o empreiteiro;
o equipa de projeto.

Gepp et al. (2014) mencionam as quatro dimensées do BSC como categorias, as quais nao

serdo consideradas porque os FCS aqui agrupados estdo repetidos noutras categorias. O mesmo

acontece com as categorias Processo interativo e Diversos de Inayat e Hani (2012) e Patel, Shah &
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Patel (2016), as quais englobam fatores que podem ser categorizados noutras categorias, como se

verifica no Quadro 4.

Quadro 4 - Categorias de FCS identificadas e propostas

1 | Gestédo de projetos 11/12/13/23/30/31/33/34/37/40
2 | Procurement 9/12/15/28/30/33/34/36

3 |Cliente 10/12/14/25/29/32

4 | Equipa de projeto 10/16/23/29/34/38/41

5 | Empreiteiro 10/11/17/26/29/30

6 | Gestor de projeto 10/18/24/29/ 34

7 | Ambiente externo e de negécios 12/19/20/21/30/34/39/42

8 | Carateristicas de projetos 11/12/22/27/30/33/34/35

No Quadro 5, apresentam-se as categorias finais consideradas nesta dissertacdo, assim

como as respetivas fontes.

Quadro 5 - Categorias propostas e respetivas fontes

(Chan et al., 2004; Gudiené et al., 2013; Pakseresht & Asgari, 2012;
Patel et al., 2016; Saqib et al., 2008)

(Inayat & Hani, 2012; Pakseresht & Asgari, 2012; Patel et al., 2016;
Sagqib et al., 2008)

(Chan et al., 2004; Didenko & Konovets, 2008; Gepp et al., 2014;
Cliente Gudiené et al., 2013; Inayat & Hani, 2012; Pakseresht & Asgari,
2012; Patel et al., 2016; Sagib et al., 2008)

(Chan et al., 2004; Didenko & Konovets, 2008; Gudiené et al., 2013;
Equipa de projeto Inayat & Hani, 2012; Pakseresht & Asgari, 2012; Patel et al., 2016;
Saqib et al., 2008)

(Chan et al., 2004; Didenko & Konovets, 2008; Gudiené et al., 2013;
Empreiteiro Inayat & Hani, 2012; Pakseresht & Asgari, 2012; Patel et al., 2016;
Sagqib et al., 2008)

(Chan et al., 2004; Didenko & Konovets, 2008; Gudiené et al., 2013;
Gestor de projetos Inayat & Hani, 2012; Pakseresht & Asgari, 2012; Patel et al., 2016;
Sagib et al., 2008)

Ambiente externo e de | (Chan et al., 2004; Didenko & Konovets, 2008; Gudiené et al., 2013;

Gestéo de projetos

Procurement

negécios Pakseresht & Asgari, 2012; Saqib et al., 2008)
Carateristicas do | (Chan et al., 2004; Gudiené et al., 2013; Inayat & Hani, 2012; Patel
projeto et al., 2016)

Depois de conhecidas as categorias a considerar nesta dissertacdo segue-se uma breve
explicacé@o de cada uma delas:

1. Gestéo de projetos: tal como indicado anteriormente, foi referida por varios autores,
identificados no Quadro 5. Didenko & Konovets (2008) referem que esta categoria
engloba habilidades e técnicas que sao aplicadas durante todo o ciclo de vida do
projeto: desde a fase de iniciacdo até ao encerramento, merecendo assim grande
atencao por parte dos gestores de projetos. Os autores referem ainda que um dos

participantes na entrevista que precedeu a sua pesquisa mencionou que é como
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fazer um bolo, onde os ingredientes sdo importantes, mas as técnicas e a ordem da

sua aplicagéo séo a primeira prioridade para o sucesso geral.

Carateristicas do projeto: referida também por alguns autores como fatores
relacionados com o projeto. Este grupo inclui fatores como o valor do projeto,
tamanho, tipo de projeto (publico ou privado), complexidade, objetivos, riscos, etc.,
sdo fatores importantes e influenciam o sucesso de qualquer projeto (Chan et al.,
2004; Gudiené et al., 2013).

Procurement: foi referida por Sagib et al. (2008) e engloba a categoria logistica do
projeto referida por Pakseresht & Asgari (2012) e arranjos contratuais referidos por
Inayat & Hani (2012) e Patel et al. (2016). Nesta categoria sédo referidos os métodos
de aquisi¢cdo, quer para a organizagcdo do projeto como para a sua construgcéo e os
métodos de licitacdo, ou seja, a forma como sera executada a sele¢édo da equipa do

projeto, com énfase para o empreiteiro principal (Saqib et al., 2008).

Cliente: Gudiené et al. (2013) afirmam que o0 sucesso dos projetos de construgdo
depende da experiéncia do cliente, tipo (privado ou publico), tamanho, influéncia,
capacidade de tomar decisdes oportunas, objetivos claros e precisos, atitude de risco,
capacidade de participar em diferentes fases do projeto e Gepp et al. (2014) referem
que os FCS focados no cliente sdo importantes devido ao papel do cliente num
negécio de projeto feito sob encomenda.

Chan et al. (2004), Didenko & Konovets (2008), Inayat & Hani (2012) e Patel et al.
(2016) referiram a categoria participantes do projeto, ou fatores humanos, e dentro
destas categorias eram englobados os vérios participantes, como cliente, empreiteiro,
equipa de projeto e gestor de projeto, os quais foram separados nesta dissertacao.

Equipa de projeto: categoria referida por Gudiené et al. (2013), Pakseresht & Asgari
(2012) e Sagib et al. (2008) estando também incluida em varios outros artigos na
categoria participantes do projeto ou fatores humanos, conforme referido
anteriormente. A equipa de projeto desempenha um papel vital uma vez que o seu
trabalho envolve tarefas desde o inicio até a conclusdo de um projeto (Saqib et al.,
2008). Desta forma sera importante existir uma selecdo apropriada de membros da
equipa, uma vez que influenciard o sucesso dos projetos de construgcdo. Esta
categoria inclui fatores como competéncia, experiéncia, eficacia de deciséo,

motivacao, capacidade técnica, problemas de pessoal (Gudiené et al., 2013).
Gestor de projeto: categoria referida por Gudiené et al. (2013), Pakseresht & Asgari

(2012) e Saqib et al. (2008). O sucesso de um projeto pode ser alcangado com o bom

trabalho de um gestor de projeto, sendo a sua competéncia um dos FCS que afeta o
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planeamento e implementacdo de um projeto. Os fatores relacionados com o
desempenho de um gestor de projeto consistem em habilidades de lideranga,
organizacdo, coordenacdo de gestores de projeto, a sua experiéncia, autoridade e
confianca (Gudiené et al., 2013).

Empreiteiro: categoria referida por Gudiené et al. (2013), Pakseresht & Asgari (2012)
e Sagib et al. (2008). A experiéncia e o desempenho do empreiteiro desempenham
um papel importante na entrega bem-sucedida de um projeto. As suas funcdes
principais tém inicio quando um projeto atinge a fase de construgdo ou execucao
onde o trabalho real do projeto é realizado. Inclui fatores como: carateristicas da
empresa, capacidade técnica e profissional, experiéncia, situacdo econdmica e
financeira, problemas de qualidade, condi¢cdes de salde e seguranca, condi¢bes de
trabalho (Gudiené et al., 2013; Sagqib et al., 2008).

Ambiente externo e de negécios: referido por Chan et al. (2004), Didenko &
Konovets (2008), Gudiené et al. (2013), Pakseresht & Asgari (2012) e Sagqib et al.
(2008). S&o aqui referidas todas as influéncias externas no processo de construgao,
tais como sistemas sociais, politicos e técnicos (Sagib et al., 2008). Sao fatores que
afetam negoécios que estédo além do controlo da administracdo de uma empresa. Em
geral ndo dependem do desempenho da empresa, mas podem afetar diretamente o
sucesso da mesma ou mesmo a sua sobrevivéncia. Uma vez que alguns desses
fatores externos podem ser desencadeados pela sociedade, a sua influéncia pode
variar de tempos a tempos, dependendo da mudanca de interesses publicos,
flutuagdes do mercado, mudancas de politicas, etc. Neste nivel, o desempenho do
projeto de construgcdo € influenciado por fatores econémicos, sociais, tecnologicos,
legais, fisicos, politicos, ecoldgicos e culturais. O ambiente econémico diz respeito a
uma totalidade de varios fatores econémicos, tais como impostos, competitividade,
crédito, taxa de juros, inflagdo. Esses fatores influenciam a implementacao bem-
sucedida de projetos de construcdo. O ambiente social, ou as condi¢des sociais nas
gquais as pessoas vivem e trabalham, tém uma grande influéncia na eficacia dos
projetos de construcdo. Também inclui fatores como demografia, hostilidade étnica,
valores religiosos e sociais. A cultura (valores, atitudes, nhormas de comportamento)
influencia diretamente os requisitos das partes interessadas na implementagcédo de
projetos de constru¢do e dos seus objetivos. As tecnologias também influenciam a
eficiéncia do processo do projeto e o0s requisitos do estado para 0s seus
participantes. A mudanga tecnolégica e o desenvolvimento permitem uma gestao
mais eficiente dos projetos. O ambiente juridico e politico (alteracdo da lei,
propriedade, restricbes as importacbes) geralmente é complicado e influencia
diretamente projetos de construcdo, importando conhecer o que é proibido e o que é

permitido e até mesmo encorajado e suportado. O ambiente fisico inclui fatores
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puramente fisicos (desastres naturais, clima, poluicdo, ruido). Todos estes fatores
afetam os participantes do projeto, as suas condi¢Bes de trabalho e a implementacgéo

bem-sucedida dos projetos (Gudiené et al., 2013).

Identificadas as categorias que servirdo de suporte ao presente trabalho, foram entédo
organizados os FCS nas mesmas (anexo VI). A organizacdo dos FCS teve por base a sua fonte, uma
vez que estes ja se encontravam categorizados. Com a eliminacdo de alguns fatores e categorias,
este novo enquadramento procurou respeitar as categorias iniciais, sempre que possivel, ou quando
a categoria original deixou de existir o fator foi agrupado tendo em conta a sua defini¢cdo, a definicao

das novas categorias de modo a respeitar o enquadramento inicial.

3.3 Resultados do questionario

Relativamente ao questionario, foram recebidas 75 respostas, das quais 36 dizem respeito a

gestores de projeto na area da construcao (Quadro 6).

Quadro 6 - Quantidade de respostas por area de atuagcao

Aerondutica 1 1,33%
Calcado e téxtil 1 1,33%
Saude 1 1,33%
IndUstria eletrénica 1 1,33%
Meio ambiente 1 1,33%
Ciéncias da vida 1 1,33%
Servicos de utilidade publica 2 2,67%
Construcéo naval 1 1,33%
Cooperacao para o desenvolvimento 1 1,33%
Automotive 1 1,33%
Inddstria farmacéutica 1 1,33%
Servicos de suporte técnico on-site 1 1,33%
Militar 1 1,33%
Banca 1 1,33%
Construcéo 36 48,00%
Metallrgica 1 1,33%
_Implerr]e_nta(;ao de aplicacdes ) 1 1,33%
informéticas + Cursos de formagéo

Sistemas de informacao 22 29,33%

No que respeita ao niumero de respostas por setor, destaca-se a constru¢ao porque devido a
baixa quantidade de respostas iniciais por parte de gestores nesta area, sentiu-se a necessidade de
enviar o inquérito diretamente a empresas de constru¢éo, solicitando a resposta ao inquérito por parte
dos seus gestores de projetos. Os dados das empresas foram obtidos através da plataforma Sabi'.
Apo6s o envio dos questionarios foram efetuados contatos telefénicos de forma a confirmar a sua

rececao.

! https://sabi.bvdinfo.com
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Partindo agora para uma apresentagdo e andlise dos resultados obtidos com foco nas 36
respostas obtidas junto dos gestores de projetos que atuam no setor da construgdo, inicia-se pela
experiéncia dos gestores.

Verifica-se assim que os gestores de projeto inquiridos, tém na sua grande maioria, entre 10 a

20 anos de experiéncia (Quadro 7).

Quadro 7 - Experiéncia dos gestores de projeto inquiridos

< 3 anos 6 8,00%
3<anos<10 21 28,00%
10 <anos <20 31 41,33%
> 20 anos 17 22,67%

De seguida verificar-se-4 a validacdo por parte dos gestores de projeto, relativamente aos
FCS pertencentes as diversas categorias: ambiente externo e de negdcios, cliente, gestor de
projetos, equipa de projeto, carateristicas de projetos, procurement, executante e gestéo de projetos.

Na categoria ambiente externo e de negdcios, analisando o Grafico 1, é possivel verificar a

gquantidade de respostas obtidas para cada FCS.

27 27
21
15
3
I 0 0 0

FCS38 FCS82 FCS188 FCS268 FCS430 FCS432 FCS433 FCS434

Grafico 1 - FCS - Ambiente externo e de negocios (area da construcgéo)

Considerando a percentagem de respostas das outras areas de atuacdo, ou seja, as
respostas de todos os gestores de projetos a atuar em setores que ndo da construcdo verificou-se
uma coincidéncia ao nivel dos FCS mais importantes para a categoria ambiente externo e de
negocios. Foram aqui considerados 3 novos FCS por gestores de projeto com atuagdo em areas

diferentes da construcdo, sendo estes: evolugdo tecnolégica, a definicdo clara dos objetivos do
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projeto e da responsabilidade de cada um e a gestdo sistematica de stakeholders. A numeracao
destes novos fatores deu continuidade a quantidade de FCS retirados da revisdo de literatura, ou
seja, como foram retirados 431 FCS da revisédo de literatura, os novos FCS foram contabilizados a
partir do nimero 432. Estes trés novos FCS foram referidos por gestores de projeto da area de
sistemas de informacdo, industria farmacéutica e servicos de suporte-técnico, 0os quais ndo serao
considerados na listagem final de FCS uma vez que ndo foram referidos por gestores da area de

construgéo.

Quadro 8 - N° de respostas relativas a FCS — Ambiente externo e de negdécios

Consideragéo de burocracia necessaria a concretizagéo do

FCS 38 projeto 1,00% 16,13%
FCS 82 |Ajuste equilibrado entre interesses publicos e privados [ | 5,00% [] 3,23%
FCS 188|Consideracdo do ambiente externo do projeto | 30,00% | | 29,03% |
FCS 268 |Relacionamentos entre os internvenientes no projeto | 34,00% I 29,03% |
FCS 430 Auséncia de praticas fraudulentas, corrupgao, favoritismo,
falta de ética, etc. 17,00% 22,58%
FCS 432 |Ewlucao tecnoldgica [ 1,00% 0,00%
FCS 433 Definic&o clara dos objetivos do projeto e da
responsabilidade de cada um 1,00% 0,00%
FCS 434 |Gestéo sistematica de stakeholders 1,00% 0,00%

Apds a andlise do Grafico 1 e do Quadro 8 foi elaborada a listagem final dos FCS para a
categoria Ambiente externo e de negdcios, apresentada no Quadro 9, dando relevancia aos 3 FCS

mais importantes para esta categoria.

Quadro 9 - FCS finais — Ambiente externo e de negécios

FCS 188 |Consideracéo do ambiente externo do projeto | 29,03% |
FCS 268 |Relacionamentos entre os intervenientes no projeto | 29,03% |
FCS 430 Auséncia de préticas fraudulentas, corrupcao, favoritismo,

falta de ética, etc. 22,58%
£CS 38 Consideracéo de burocracia necessaria a concretizagéo

do projeto 16,183%
FCS 82 [Ajuste equilibrado entre interesses publicos e privados D 3,23%

Relativamente a categoria Clientes, analisando o Grafico 2, verifica-se o0 nimero de respostas
obtidas para cada FCS. Nesta categoria verifica-se que nenhum dos gestores de projeto considerou o
FCS 99, o qual diz respeito a dimensdo da organizacdo do cliente, como tal, uma vez que este nao se
mostra relevante para os gestores de projeto, ndo fara parte da listagem final de FCS, uma vez que

se pretende referir apenas os fatores que realmente séo criticos.

31



FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS

FCS
23 24 25 37 64 99 100 103 104 139 180 190 201 2592 294 378 380

FCS FCS FCS

Grafico 2 - FCS - Clientes (area da construcao)

Quando analisadas as respostas da area da constru¢cdo em relacdo as restantes verifica-se

gue os FCS mais importantes mantém-se os mesmos para ambas. Onde reside uma maior diferenca

é nos FCS que registaram um menor nivel de importancia. A esta categoria ndo foi adicionado

qualquer FCS que néo estivesse ja na listagem apresentada no questionario.

Quadro 10 - N° de respostas relativas a FCS — Cliente

FCS 23 [Capacidade do Pessoal Chave do Cliente | 13,09% | | 13,41% |

FCS 24 |Apoio da alta administracéo do cliente L 1152% | | | 503%

FCS 25 |Histdrico do cliente | 2,09% [ 1,12%

FCS 37 |Auséncia de Litigios / Reclamagdes (] 0,52% 6,70%

£CS 64 ConsuItNa e enwolvimento do cliente no projeto e posterior 13.61% 17.32%
execugéo

FCS 99 |Dimenséao da organizacdo do cliente - 3,66% 0,00%

FCS 100 |Proveniéncia do cliente (setor publico ou privado) L 1,05% || 3,35%

FCS 103|Capacidade de decisio do cliente | 13,09% i 15,08%

FCS 104 |Capacidade do cliente para definir funcbes [ 5,76% Ll 1,12%

FCS 139 Mecanlsmo de pagamento financeiro em relagé@o aos 2.00% 5.03%
compromissos do projeto e ao plano L

FCS 180 |Gest&o de reclamacdes [] 1,57% [] 1,68%

FCS 190 |Partilha dos lucros com os empregados 0,00% L] 1,68%

FCS 201 Aggltagao do prpjeto ﬁnal pelo cliente para venda aos 6.81% 8,38%
utilizadores finais previstos

FCS 292 |Influéncia do cliente no projeto [ 9.42% | [ | 503%

FCS 294 Atlt.ude de risco do cliente que pode causar incertezas no 7.85% 5, 70%
projeto que devem ser consideradas

FCS 378 Conhecn’r}ento g confianca do cliente sobre a empresa que 6.28% 5,03%
executara o projeto L

FCS 380|Sofisticacéo da execugdo pretendida pelo cliente [ ] 1,57% 3,35%
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ApOs a andlise do Gréfico 2 e do Quadro 10 foi elaborada a listagem final dos FCS para a

categoria Cliente (Quadro 11), dando relevancia aos 3 FCS mais importantes para esta categoria.

Quadro 11 - FCS finais — Cliente

Consulta e envolvimento do cliente no projeto e posterior

FCS 64 N 17,32%
execucao

FCS 103 |Capacidade de decisédo do cliente 15,08%

FCS 23 |Capacidade do Pessoal Chave do Cliente | 13,41%

FCS 201 Aggltagao dq prpjeto ﬁ.nal pelo cliente para venda aos 8,38%
utilizadores finais previstos

FCS 37 |Auséncia de Litigios / Reclamagées | 6/70%
Atitude de risco do cliente que pode causar incertezas no

FCS 294 . X 6,70%
projeto que devem ser consideradas

FCS 24 |Apoio da alta administracéo do cliente | 5,03%

FCS 139 Mecamsmo de pagamento financeiro em relacdo aos 5 03%
compromissos do projeto e ao plano

FCS 292 |Influéncia do cliente no projeto | 5,03%

FCS 378 Conhecm’lento e_ confianca do cliente sobre a empresa que 5 03%
executara o projeto

3,35%
3,35%
1,68%

FCS 100 |Proveniéncia do cliente (setor publico ou privado)
FCS 380 |Sofisticacdo da execugdo pretendida pelo cliente
FCS 180 |Gestéao de reclamacdes

(1 [ [

FCS 190 |Partilha dos lucros com os empregados 1,68%
FCS 25 |Histérico do cliente | 1,12%
FCS 104 |Capacidade do cliente para definir fungdes D 1,12%

Analisando o Gréfico 3, é possivel verificar o nimero de respostas para cada FCS que diz

respeito a categoria Gestor de projetos.
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Gréfico 3 - FCS - Gestor de projetos (area da construcao)

Nesta categoria foi sugerido um novo FCS por um gestor de projeto da &area da saude,
referente a capacidade do gestor de projeto envolver a equipa, criar “spirit team” (FCS 435). Mais
uma vez, este FCS nédo fara parte da listagem final dos FCS uma vez que nao foi sugerido por

nenhum dos gestores de projeto com atuagdo na area da construcdo. A relevancia dos FCS mantém-
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se igual tanto para a area da construgdo, como para as restantes areas de atuacao dos gestores de

projeto que responderam ao questionario. Os resultados apresentam-se no Quadro 12.

Quadro 12 - N° de respostas relativas a FCS — Gestor de projetos

FCS 33 |Experiéncia e Competéncia do Gestor de Projeto | 29,63% I 28,13% |

FCS 34 |Autoridade do Gestor do Projeto L 16,61% L 19,38%

FCS 35 |Compromisso e Envolimento do Gestor de Projeto | 24,07% | | 28,13% |

FCS 323|Confianca do Gestor de projeto | | 7,41% [ ] 4,17%
Participagao precoce e continua do gestor de projeto no

FCS 417

cS projeto 21,30% 30,21%

FCS 435 Capgudade do gestor de projeto envolver a equipa, criar

"spirit team" 0,93% 0,00%

Apéds a andlise do Grafico 3 e do Quadro 12 foi elaborada a listagem final dos FCS para a
categoria Gestor de projetos, que se encontra no Quadro 13, dando relevancia aos 3 FCS mais

importantes para esta categoria.

Quadro 13 - FCS finais — Gestor de projetos

FCS 417 Participagéo precoce e continua do gestor de projeto no

projeto 30,21%
FCS 33 |Experiéncia e Competéncia do Gestor de Projeto 28,13%
FCS 35 |Compromisso e Enwolvimento do Gestor de Projeto | 28,13% |
FCS 34 |Autoridade do Gestor do Projeto |J,38%

| 4,17%

FCS 323 |Confianca do Gestor de projeto

A

No Gréafico 4 apresenta-se 0 numero de respostas obtidas para os FCS pertencentes a
categoria equipa de projeto. Nesta categoria foram referidos novos FCS, dos quais, dois foram
sugeridos por gestores de projeto a atuar na area da construgdo, 0os quais pertencerdo a proposta
final de FCS, o FCS 437 que diz respeito ao entendimento dos objetivos e interesses do projeto e o

FCS 442 relativo a perce¢do do ambito e objetivos do projeto.
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Grafico 4 - FCS - Equipa de projeto (area da construgéao)
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Comparando o total de respostas de outras areas em relacdo as respostas dadas pelos
gestores de projeto com atuagdo na area da construcao verifica-se que se mantém a relevancia do
FCS considerado mais importante, alterando a ordem do segundo e terceiros fatores.

Foram aqui também referidos novos FCS por gestores de projeto de areas diferentes da
construcédo: feedback (FCS 436), capacidade de envolvimento na equipa (FCS 438), envolvimento na
equipa (FCS 439), envolvimento na equipa de projeto e conhecimento claro das suas

responsabilidades (FCS 440) e capacidade de relacionamento interpessoal (FCS 441).

Quadro 14 - N° de respostas relativas a FCS — Equipa de projeto

FCS 27 |Apoio da alta administragéo dos consultores | | 13,04% [ | 854%
FCS 260 |Competéncia dos membros da equipa do projeto | 42,39% Il 41,46%
FCS 262 |Taxa de rotatividade da equipa do projeto | 26,09% | 15,85%
FCS 396 Auséncia de erros / atrasos na produgdo de documentos

de projeto 13,04% 31,71%
FCS 436 |Feedback [ 1,09% 0,00%
FCS 437 |Entendimento dos objetivos e interesses do projeto 0,00% I 1,22%
FCS 438 |Capacidade de enwlvimento na equipa I 1,09% 0,00%
FCS 439 |Enwlvimento na equipa I 1,09% 0,00%
FCS 440 Envolvimento na equipa de projeto e conhecimento claro

das suas responsabilidades 1,09% 0,00%
FCS 441 |Capacidade de relacionamento interpessoal I 1,09% 0,00%
FCS 442 |Percepcao do dmbito e objetivos do projeto 0,00% I 1,22%

Apéds a andlise do Gréfico 4 e do Quadro 14 foi elaborada a listagem final dos FCS para a
categoria Equipa de projeto (Quadro 15), dando relevancia aos 2 FCS mais importantes para esta

categoria.

Quadro 15 - FCS finais — Equipa de projeto

FCS 260 |Competéncia dos membros da equipa do projeto | 41,46% |
FCS 396 Ausenlea de erros / atrasos na producdo de documentos

de projeto 31,719
FCS 262 |Taxa de rotatividade da equipa do projeto | 15,85%
FCS 27 |Apoio da alta administracdo dos consultores j 8,54%
FCS 437 Ent_end|mento dos objetivos, interesses e ambito do

projeto | 2,44%

Quanto a categoria Carateristicas de projetos apresentam-se as respostas no Gréfico 5.
Foram sugeridos dois novos FCS por gestores de projeto com atuacdo na area da construgao,
governo do projeto (FCS 443) e governanca do projeto (FCS 445), os quais fardo parte da listagem
final de FCS. O FCS 45 (nivel de automacéo) e o FCS 341 (valor do projeto) também nao fardo parte
da listagem final de FCS uma vez que néo foi referenciado por nenhum gestor de projeto com

atuacado na area da construcao, como se pode validar no Gréfico 5.
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Gréfico 5 - FCS - Carateristicas de projetos (area da construgéo)

Foi ainda sugerido um novo FCS por um gestor de projeto com area de atuacédo diferente da
construcdo (sistemas de informacéo). Esse fator € o detalhe dos requisitos (FCS 444). Analisando o
Quadro 16, verifica-se que enquanto na area da construgdo existem 5 FCS considerados mais
relevantes, nas restantes areas apenas se mantém como mais importantes dois desses FCS.
Relativamente aos FCS nao considerados pelos gestores da area da construgdo, o FCS 45 e 341,
foram considerados por gestores de outras areas, embora que em pequena percentagem. Os FCS
menos importantes mantém-se tanto para a area de construcdo como para as restantes areas de

atuacao dos gestores de projeto.

Quadro 16 - N° de respostas relativas a FCS — Carateristicas de projetos

FCS 4 |Nivel de Modularizagcdo 2,01% 1,55%
FCS 11 |Obrigacdes Realistas / Objetivos Claros 14,57% 10,82%
FCS 41 |Dimenséo do projeto 4,52% 3,09%
FCS 42 |Autoridades de Aprovacdo Técnica 3,02% 4,64%
FCS 45 |Nivel de Automagéo 1,51% 0,00%
FCS 47 |Pioneirismo do projeto 2,51% 3,09%
FCS 48 |Adequacéo do financiamento 6,53% 9,28%
FCS 50 |Enwlvimento publico no projeto 0,00% 1,55%
FCS 69 |Estabilidade financeira do projeto 5,03% 10,82%
FCS 70 |Apoio do Sponsor 11,56% 4,64%
FCS 229 |Ambito do projeto 9,55% 4,64%
FCS 278Condi¢des do local da execugéo do projeto 1,01% 3,09%
FCS 282|Viabilidade técnica do projeto 8,04% 10,82%
FCS 340|Complexidade e singularidade do projeto 6,53% 3,09%
FCS 341 (Valor do projeto 1,51% 0,00%
FCS 345[Métodos de construcéo do projeto 6,53% 10,82%
FCS 346 [Acidentes 0,00% 3,09%
FCS 347 [Rentabilidade do projeto 1,01% 1,55%
FCS 348(Risco do projeto 12,56% 10,82%
FCS 349[Supenisdo 1,51% 1,55%
FCS 443|Gowverno do projeto 0,00% 0,52%
FCS 444 [Detalhe dos requisitos 0,50% 0,00%
FCS 445|Gowernanc¢a do projeto 0,00% 0,52%
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ApOs a andlise do Grafico 5 e do Quadro 16 apresenta-se no Quadro 17 a listagem final dos

FCS para a categoria carateristicas de projetos, dando relevancia aos 6 FCS mais importantes para

esta categoria, uma vez que 5 tém todos a mesma quantidade de respostas, e 0 sexto possui uma

ponderacdo muito préxima.

Quadro 17 - FCS finais — Carateristicas de projetos

FCS 11 |Obrigagdes Realistas / Objetivos Claros 10,82%
FCS 69 |Estabilidade financeira do projeto 10,82%
FCS 282 |Viabilidade técnica do projeto 10,82%
FCS 345 |Métodos de construcao do projeto 10,82%
FCS 348 |Risco do projeto 10,82%
FCS 48 |Adequacéo do financiamento 9,28%
FCS 42 |Autoridades de Aprovagao Técnica 4,64%
FCS 70 [Apoio do Sponsor 4,64%
FCS 229 |Ambito do projeto 4,64%
FCS 41 [Dimenséao do projeto 3,09%
FCS 47 [Pioneirismo do projeto 3,09%
FCS 278 |Condicbes do local da execucéao do projeto 3,09%
FCS 340 |Complexidade e singularidade do projeto 3,09%
FCS 346 |Acidentes 3,09%

FCS 4 [Nivel de Modularizagao 1,55%
FCS 50 |Enwlvimento publico no projeto 1,55%
FCS 347 |Rentabilidade do projeto 1,55%
FCS 349 |Supenvisado 1,55%
FCS 443 |Gowerno do projeto 0,52%
FCS 445 |Gowernanga do projeto 0,52%

No Grafico 6, apresenta-se o nimero de respostas de FCS relativos & categoria Procurement.

FCS18

27

20
18

FCS61 FCS62 FCS94 FCS133

FCS 202

FCS374

Grafico 6 - FCS - Procurement (area da construcao)
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Com a analise do Quadro 18 é possivel concluir que se mantém a mesma relevancia de
fatores tanto para os gestores de projeto com atuagdo na area da construgdo, como para os que
atuam nas areas restantes. Existem pequenas diferengas no que se refere aos FCS menos

importantes. Nesta categoria nao foi sugerido nenhum FCS diferente dos apresentados.

Quadro 18 - N° de respostas relativas a FCS — Procurement

FCS 18 |Motivagdo contratual / Incentivos aos recursos [ ] 4,12% | | 8,82%
FCS 61 |Processo de compras claro e detalhado | 28,87% | 26,47%
FCS 62 |Alocacao de recursos suficientes ao projeto 19,59% 17,65%
FCS 94 |Método de concurso [ ] 3,09% | | 6,86%
FCS 133 A\aliagéo técnica e econdémica dos recursos necessarios

ao projeto 20,62% 19,61%

Recrutamento, sele¢c&o e formacdo do pessoal necessario
FCS 202 ; .

para a equipa do projeto 16,49% 14,71%
FCS 374|Sistema de entrega do projeto [ | 7,22% [ | 588%

Da andlise do Grafico 6 e do Quadro 18 elaborou-se a listagem final dos FCS para a
categoria Procurement (Quadro 19) dando relevancia aos 3 FCS mais importantes para esta

categoria.
Quadro 19 - FCS finais — Procurement

FCS 61 |Processo de compras claro e detalhado | 26,47% |
FCS 133 A\allagao técnica e econdmica dos recursos necessarios

ao projeto 19,61%
FCS 62 |Alocacdao de recursos suficientes ao projeto 17,65%

Recrutamento, sele¢do e formag&o do pessoal necessério
FCS 202 _ :

para a equipa do projeto 14,71%
FCS 18 |Motivacao contratual / Incentivos aos recursos | 8,82%
FCS 94 [Método de concurso D6,86%
FCS 374 |Sistema de entrega do projeto D 5,88%

A categoria Empreiteiro foi alterada para Executante, de forma a fazer sentido para todas as
areas de atuacdo e ndo apenas para o setor da construcdo. Foram também adaptados alguns FCS
que eram especificos da construgdo, substituindo-se por exemplo o termo “Empreiteiro” por
“Executante” e “constru¢ao” por “execucgao”.

O numero de respostas para os FCS desta categoria é apresentado no Grafico 7. O fator
mecanismo de utilizac@o apropriada para aumentar a eficiéncia de materiais e equipamentos a utilizar
no projeto (FCS 147) apenas foi referenciado por um dos gestores de projeto com atuagéo na area da
construcdo. O fator extenséo (envolvimento) da subcontratacdo néo foi considerado por nenhum dos

gestores, o que significa que ndo sera considerado na listagem final de FCS.
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No Quadro 20 verifica-se que o FCS considerado mais importante, o é
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Gréfico 7 - FCS - Executante / Empreiteiro (drea da construcgéo)

tanto para a area da

construgdo como para outras areas, mas o segundo FCS considerado mais importante para a area da

construgédo (FCS 307), ndo tem a mesma importancia para as outras areas. Existe outra diferenca

relativa ao FCS 400 que nédo foi considerado importante para nenhum gestor de projeto da area da

construgdo, enquanto nas restantes areas apresenta uma ponderacao de 7,77%.

Quadro 20 - N° de respostas relativas a FCS — Executante / Empreiteiro

FCS 30 |Apoio da alta administracéio do executante [ 14,56% [ 11,65%
FCS 56 |Programa de garantia de qualidade eficaz [ 13/59% [ 14,56%
FCS 147 Me(_:finigmo de utili;a}géo apr.opriada para agr_nentar a . ‘
eficiéncia de materiais e equipamentos a utilizar no projeto 3.88% I 0.97%

FCS 217 |Experiéncia e Competéncia do executante [ 29,13% I 29,13%
FCS 218]Gestao do local da execugio do projeto [ | 583% L] 2,91%
FCS 305 ]|Carateristicas da empresa do executante [ | 583% [] 2,91%
FCS 307 [Situacdo econémica e financeira do executante L] 2,91% [ 20,39% |
FCS 310|Condicdes de trabalho do executante [ 1h,65% [ | 583%
FCS 400 |[Extensdo (Envohimento) da Subcontratag&o [ | 7,77% 0,00%
FCS 403 |Velocidade do fluxo de informacdes [ ] 4,85% 11,65%

Ap6s a analise do Grafico 7 e do Quadro 20 foi elaborada a listagem final dos FCS para a categoria

Executante (Quadro 21). Destacam-se neste quadro os dois primeiros fatores.

Quadro 21 - FCS finais — Executante

FCS 217 |Experiéncia e Competéncia do executante [ 29,13% |
FCS 307 (Situagdo econémica e financeira do executante [ 20,39%
FCS 56 |[Programa de garantia de qualidade eficaz | 14,56%
FCS 30 |Apoio da alta administragcao do executante | 11,65%
FCS 403 |Velocidade do fluxo de informagdes | 11,65%
FCS 310 [Condicdes de trabalho do executante D 5,83%
FCS 218 [Gesté&o do local da execugéo do projeto D 2,91%
FCS 305 |Carateristicas da empresa do executante D 2,91%
FCS 147 M.e(.:fanigmo de utiligqgéo apr‘opriada para agmentar a

eficiéncia de materiais e equipamentos a utilizar no projeto 0.97%
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As respostas referentes aos FCS da categoria Gestdo de projetos sdo apresentadas no

Gréfico 8. Verifica-se que trés dos FCS nédo foram referenciados por nenhum gestor de projeto, o que

significa que nao fardo parte da listagem final de FCS.

1

2

27
24 23
21

15
12

3 7

21

15

17

10

24

FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS

17 55 59 60 73 76 77 81 85 86 129 131 132 155 156 158 166 168 169 170 177 189 193 197 231 234

Gréfico 8 - FCS - Gestéo de projetos (area da construcéo)

Da andlise do Quadro 22 é possivel verificar que a importancia dos FCS para os gestores de

projeto com atuacdo na &rea da construcdo em relac@o as restantes areas se mantém praticamente

igual, apenas com algumas diferencgas pouco significativas.

Quadro 22 - N° de respostas relativas a FCS — Gestao de projetos

FCS 1 |Programa de construabilidade 0,00% [ 1,07%
FCS 2 |Plano Funcional [ | 2,64% [ |3,21%
FCS 3 |Projeto concluido no inicio da execugéo [ 0,66% [ 4,29%
FCS 7 |Atualizacées do calendério 3,30% [ 0,71%
FCS 17 |Uso excessiw inicial de CPM / PERT [ 0,33% [l 0,36%
FCS 55 |Monitorizagdo e feedback do projeto [ 9,24% [ 9,64%
FCS 59 |Reunifes de progresso frequentes 6,27% 5,36%
FCS 60 |Gest&o de risco do projeto [ 10,56% Il 8,57%
FCS 73 |Elaborac&o, monitorizacdo e atualizacdo de orcamento 2,97% [ | 214%
FCS 76 |Otimizacao de senicos juridicos e administrativos [ 0,66% 0,00%
FCS 77 |Padronizac&o do processo de tomada de decisdo [ | 1,65% 3,21%
FCS 81 |Gestédo do desempenho em cada fase [ | 1,98% [l 0,36%
FCS 85 |Sistema de comunicag&o [ 8,91% [ 8,21%
FCS 86 |Capacidades de feedback [ 1 2,31% [ ] 2,14%
FCS 129|Gestéo de controlo de projetos [ 13,63% [ 750% |
FCS 131 |Aplicacéo Executiva de indices do PMBOK ] 1,32% ] 1,07%
FCS 132 Implementagéo efetiva das normas de seguranca, salde e —‘ w
ambiente LI 0,66% I 0,36%
FCS 155Caélculos de custos holisticos [ 0,33% ] 1,07%
Identificag&o e integracdo das partes interessadas do
FCS 156 projeto 4,95% 2,14%
FCS 158|Determinacéo de metas realistas do projeto [ 4,95% [ 750% |
FCS 166 |Execucéo da estrutura analitica do projeto - WBS [ B,96% L 536%
FCS 168|Outsourcing de atividades e processos [ 0,33% 0,00%
FCS 169 |Definicdo de uma governanga corporativa [ 1 231% [ | 214%
FCS 170|ldentificagéo e gestdo precoce de interesses conflituantes 2.64% L 1.07%
FCS 177 Reutilizar o conhecimento e a experiéncia de projetos
anteriores (ligdes aprendidas) 5,61% 3,21%
FCS 189 |Definicdo de um processo de melhoria continua ] 1,32% L] 1,07%
FCS 193|Reutilizagdo de atividades de engenharia 0,00% 0,00%
FCS 197|Solugéo de problemas [ 4,29% [ 6,07%
FCS 231|Enwohimento do utilizador final ao longo do projeto [ 6,60% [ B,57%
FCS 234|Gestéo de alteragbes ao projeto [ 5,61% [ 8,57%
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ApOs a andlise do Gréfico 8 e do Quadro 22 foi elaborada a listagem final dos FCS para a
categoria Gestdo de projetos, que se apresenta no Quadro 23, dando relevancia aos 4 FCS mais
importantes para esta categoria, embora a % de respostas se mantenha muito préxima para os

restantes FCS devido a quantidades de fatores existente nesta categoria.

Quadro 23 - FCS finais — Gestdo de projetos

FCS 55 [Monitorizagéo e feedback do projeto | 9.64% |
FCS 60 |Gest3o de risco do projeto | 8,57% |
FCS 234 [Gestéo de alteragdes ao projeto | 8,57% |
FCS 85 [Sistema de comunicagéo | 8,21% |
FCS 129 [Gestéo de controlo de projetos | 7.50%|
FCS 158 |Determinacdo de metas realistas do projeto | 7,50%|
FCS 197 [Soluc&o de problemas | 6,07%
FCS 59 [Reunides de progresso frequentes 5,36%
FCS 166 |Execucéo da estrutura analitica do projeto - WBS 5,36%
FCS 3 |Projeto concluido no inicio da execucéo | 4.29%
FCS 231 [Enwolvimento do utilizador final ao longo do projeto | 3,57%
FCS 2 |Plano Funcional Q,Zl%
FCS 77 |Padronizac&o do processo de tomada de deciséo |_3,21%

Reutilizar o conhecimento e a experiéncia de projetos
anteriores (licbes aprendidas) 3,21%
FCS 73 |Elaboragéo, monitorizac&o e atualizacéo de orcamento [ ] 2,14%
FCS 86 |Capacidades de feedback

Identificacdo e integracdo das partes interessadas do

FCS 177

FCS 156 .
projeto L 2,14%
FCS 169 |Definicdo de uma governanca corporativa u 2,14%
FCS 1 |Programa de construabilidade | 1,07%
FCS 131 |Aplicag&o Executiva de indices do PMBOK | 1,07%
FCS 155 |Calculos de custos holisticos || 1,07%
FCS 170 |ldentificagdo e gestéo precoce de interesses conflituantes J 1.07%
FCS 189 |Definicdo de um processo de melhoria continua D 1,07%
FCS 7 |Atualizacdes do calendario D 0,71%
FCS 17 |Uso excessiw inicial de CPM / PERT || 0,36%
FCS 81 |Gestéo do desempenho em cada fase || 0,36%
£CS 132 Implgmentagao efetiva das normas de seguranga, saude e H
ambiente | 0,36%

Terminada a andlise dos FCS por categoria, e relembrando a lista final de fatores
apresentada no final da revisdo da literatura (anexo V) onde constam 98 fatores, passa-se agora a
atualizacdo da mesma considerando os resultados obtidos dos questionarios realizados.

Assim, a listagem de FCS em projetos de construcdo, considera os novos FCS sugeridos por
gestores de projeto do setor da construcdo, bem como a eliminacdo dos FCS que esses mesmos

gestores ndo consideraram importantes, conta com um total de 95 FCS, que se apresenta no anexo
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VIII. Esta listagem segue em anexo uma vez que ainda néo se trata da listagem final. No Quadro 24

segue a listagem dos novos FCS sugeridos.

Quadro 24 - Listagem de FCS adicionais

FCS 437 | Entendimento dos objetivos e interesses do projeto
FCS 442 | Percecdo do &mbito e objetivos do projeto

FCS 443 | Governo do projeto

FCS 445 | Governanca do projeto

Uma vez que dos 4 fatores sugeridos é possivel verificar que dois deles sdo semelhantes a
outros dois, tal como a metodologia adotada na revisdo da literatura, foram os mesmos agrupados

ficando reduzidos a 2 fatores, que se apresentam no Quadro 25.

Quadro 25 - Listagem de FCS adicionais finais

Entendimento dos objetivos, interesses e d&mbito do
projeto FCS 442

FCS 443 | Governo do projeto FCS 445

FCS 437

Apresentados os FCS a inserir a listagem final, resta a listagem dos FCS que nédo foram

considerados, uma vez que foram sugeridos por gestores que ndo atuam no setor da construcéo.

Quadro 26 - Listagem de FCS sugeridos por gestores de projeto de areas diferentes da construcdo

FCS 432 | Evolucao tecnolégica

FCS 433 | Definicdo clara dos objetivos do projeto e da responsabilidade de cada um
FCS 434 | Gestéo sistemética de stakeholders

FCS 435 | Capacidade do gestor de projeto envolver a equipa, criar "spirit team
FCS 436 | Feedback

FCS 438 | Capacidade de envolvimento na equipa

FCS 439 | Envolvimento na equipa

Envolvimento na equipa de projeto e conhecimento claro das suas
responsabilidades

FCS 441 | Capacidade de relacionamento interpessoal
FCS 444 | Detalhe dos requisitos

FCS 440

No Quadro 26 é apresentada a listagem dos FCS que ndo foram inseridos na listagem final
por serem sugeridos por gestores de projeto de areas diferentes da construgcdo, o que significa que

podem ser criticos para outras areas, mas ndo para a area em estudo.
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Quadro 27 - Listagem de FCS ndo considerados criticos para gestores de projeto da area da construgao

FCS 45 | Nivel de Automacéo

FCS 76 | Otimizacdo de servicos juridicos e administrativos
FCS 99 |Dimensé&o da organizag&o do cliente

FCS 168 | Outsourcing de atividades e processos

FCS 193 | Reutilizag&o de atividades de engenharia

FCS 341 | Valor do projeto

FCS 400 | Extenséo (Envolvimento) da Subcontratacdo

O Quadro 27 diz respeito a listagem de fatores de sucesso identificados no estado da arte,
mas que ndo foram considerados criticos pelos gestores de projetos com atuacdo no setor da
construcgéo.

Apéds a apresentacdo dos novos fatores, e dos fatores a eliminar apresenta-se de seguida a
listagem final de FCS composta por 93 FCS (Quadro 28).

Quadro 28 - Listagem final de FCS em projetos de construcéo

FCS 1 |Programa de construabilidade

FCS 2 | Plano Funcional

FCS 3 | Projeto concluido no inicio da execucdo

FCS 4 | Nivel de Modularizagéo

FCS 7 | AtualizacBes do calendario

FCS 11 | Obrigacfes Realistas / Objetivos Claros

FCS 17 | Uso excessivo inicial de CPM / PERT

FCS 18 | Motivagéo contratual / Incentivos aos recursos

FCS 23 | Capacidade do Pessoal Chave do Cliente

FCS 24 | Apoio da alta administrag&o do cliente

FCS 25 | Histérico do cliente

FCS 27 | Apoio da alta administragdo dos consultores

FCS 30 | Apoio da alta administracdo do executante

FCS 33 | Experiéncia e Competéncia do Gestor de Projeto

FCS 34 | Autoridade do Gestor do Projeto

FCS 35 | Compromisso e Envolvimento do Gestor de Projeto

FCS 37 | Auséncia de Litigios / Reclamacfes

FCS 38 | Consideracao de burocracia necessaria a concretizacao do projeto

FCS 41 | Dimenséo do projeto

FCS 42 | Autoridades de Aprovacao Técnica

FCS 47 | Pioneirismo do projeto

FCS 48 | Adequacao do financiamento

FCS 50 | Envolvimento publico no projeto

FCS 55 | Monitorizagdo e feedback do projeto

FCS 56 |Programa de garantia de qualidade eficaz

FCS 59 | Reunides de progresso frequentes
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FCS 60

Gestao de risco do projeto

FCS 61

Processo de compras claro e detalhado

FCS 62

Alocagdo de recursos suficientes ao projeto

FCS 64

Consulta e envolvimento do cliente no projeto e posterior execucao

FCS 69

Estabilidade financeira do projeto

FCS 70

Apoio do Sponsor

FCS 73

Elaboracéo, monitorizacéo e atualizacédo de orcamento

FCS 77

Padronizacéo do processo de tomada de decisdo

FCS 81

Gestéo do desempenho em cada fase

FCS 82

Ajuste equilibrado entre interesses publicos e privados

FCS 85

Sistema de comunicacao

FCS 86

Capacidades de feedback

FCS 94

Método de concurso

FCS 100

Proveniéncia do cliente (setor publico ou privado)

FCS 103

Capacidade de decisdo do cliente

FCS 104

Capacidade do cliente para definir funcdes

FCS 129

Gestéo de controlo de projetos

FCS 131

Aplicagio Executiva de indices do PMBOK

FCS 132

Implementacéo efetiva das normas de seguranca, salde e ambiente

FCS 133

Avaliacéo técnica e econdmica dos recursos hecessarios ao projeto

FCS 139

Mecanismo de pagamento financeiro em rela¢céo aos compromissos do projeto e ao
plano

FCS 147

Mecanismo de utilizacao apropriada para aumentar a eficiéncia de materiais e
equipamentos a utilizar no projeto

FCS 155

Calculos de custos holisticos

FCS 156

Identificacéo e integracdo das partes interessadas do projeto

FCS 158

Determinacao de metas realistas do projeto

FCS 166

Execucdo da estrutura analitica do projeto - WBS

FCS 169

Definicdo de uma governancga corporativa

FCS 170

Identificacé@o e gestdo precoce de interesses conflituantes

FCS 177

Reutilizar o conhecimento e a experiéncia de projetos anteriores (licbes aprendidas)

FCS 180

Gestéo de reclamacdes

FCS 188

Consideracéo do ambiente externo do projeto

FCS 189

Definigdo de um processo de melhoria continua

FCS 190

Partilha dos lucros com os empregados

FCS 197

Solugéo de problemas

FCS 201

Aceitacao do projeto final pelo cliente para venda aos utilizadores finais previstos

FCS 202

Recrutamento, selecdo e formagédo do pessoal necessario para a equipa do projeto

FCS 217

Experiéncia e Competéncia do executante

FCS 218

Gestéo do local da execucéo do projeto

FCS 229

Ambito do projeto

FCS 231

Envolvimento do utilizador final ao longo do projeto

FCS 234

Gestéo de alteracdes ao projeto

FCS 260

Competéncia dos membros da equipa do projeto
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FCS 262

Taxa de rotatividade da equipa do projeto

FCS 268

Relacionamentos entre os intervenientes no projeto

FCS 278

Condig6es do local da execucéo do projeto

FCS 282

Viabilidade técnica do projeto

FCS 292

Influéncia do cliente no projeto

FCS 294

Atitude de risco do cliente que pode causar incertezas no projeto que devem ser

consideradas

FCS 305

Carateristicas da empresa do executante

FCS 307

Situacdo econdémica e financeira do executante

FCS 310

Condicdes de trabalho do executante

FCS 323

Confianca do Gestor de projeto

FCS 340

Complexidade e singularidade do projeto

FCS 345

Métodos de construcdo do projeto

FCS 346

Acidentes

FCS 347

Rentabilidade do projeto

FCS 348

Risco do projeto

FCS 349

Superviséo

FCS 374

Sistema de entrega do projeto

FCS 378

Conhecimento e confianga do cliente sobre a empresa que executara o projeto

FCS 380

Sofisticagéo da execuc¢do pretendida pelo cliente

FCS 396

Auséncia de erros / atrasos na producdo de documentos de projeto

FCS 403

Velocidade do fluxo de informacdes

FCS 417

Participacdo precoce e continua do gestor de projeto no projeto

FCS 430

Auséncia de préticas fraudulentas, corrupgéo, favoritismo, falta de ética, etc.

FCS 437

Entendimento dos objetivos, interesses e &mbito do projeto

FCS 443

Governo do projeto

Apds a apresentacdo dos FCS, apresenta-se o resultado do pedido de ordenacdo das

categorias de FCS de acordo com a sua importancia (questédo 11, anexo VII).

Quadro 29 - Ordem de importancia das categorias — area da construgcao

Gestao de projetos 12 9 5 0 5 2 2 1
Procurement 0 0 0 6 3 15 6 6
Cliente 6 0 6 15 4 3 2 0
Equipa de projeto 3 6 18 1 5 0 2 1
Executante 0 0 3 12 12 6 2 1
Gestor de projetos 9 15 3 1 3 3 1 1
ﬁg;%lgir(])f externo e de 1 3 0 1 3 4 12 9
Carateristicas de projetos 5 3 1 0 1 0 9 17
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No Quadro 29 apresentam-se os resultados obtidos relativamente a importancia das

categorias, onde cada gestor de projeto organizou as categorias entre 1 (categoria mais relevante) e

8 (categoria menos relevante). A ordem obtida é a seguinte:
Gestéo de projetos;

Gestor de projeto;

Equipa de projeto;

Cliente;

Executante;

Procurement;

Ambiente externo e de negécios

© N o ok~ w D PE

Carateristicas do projeto.

Analisando as respostas dos gestores de projeto com atuagdo nas restantes areas, conforme

verificado no Quadro 30, a ordem de importancia teve alteracdes no que se refere as 2.2° e 3.2°

categorias consideras mais importantes, obtendo-se a seguinte ordem:

1. Gestéo de projetos;

2. Equipa de projeto;

3. Cliente / Gestor de projeto;

4. Cliente;

5. Executante;

6. Procurement;

7. Ambiente externo e de negdcios

8. Carateristicas do projeto.

Quadro 30 - Ordem de importancia das categorias — outras areas

Gestéo de projetos 17 2 6 5 3 2 1 3
Procurement 3 2 5 3 3 9 8 6
Cliente 5 6 8 9 3 3 3 2
Equipa de projeto 6 13 5 8 4 1 1 1
Executante 1 3 5 6 14 6 2 2
Gestor de projetos 0 7 8 6 7 8 1 2
Amtzie.nte externo e de 1 4 5 0 3 3 16 10
negoécios
Carateristicas de projetos 6 2 0 2 2 7 7 13

Com a obtencdo desta ordem, foram entdo organizados os 93 FCS finais por ordem de

importancia tanto dos FCS como das categorias (Quadro 31).
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Quadro 31 - Ranking de FCS em projetos de construcao por categoria

FCS 55 | Monitorizacao e feedback do projeto 9,64%

FCS 60 | Gestéo de risco do projeto 8,57%

FCS 234 | Gestéo de alteracdes ao projeto 8,57%

FCS 85 | Sistema de comunicacao 8,21%

FCS 129 | Gestéo de controlo de projetos 7,50%

FCS 158 | Determinacdo de metas realistas do projeto 7,50%

FCS 197 | Solucédo de problemas 6,07%

FCS 59 | ReuniBes de progresso frequentes 5,36%

FCS 166 | Execucao da estrutura analitica do projeto - WBS 5,36%

FCS 3 Projeto concluido no inicio da execucgédo 4,29%

FCS 231 | Envolvimento do utilizador final ao longo do projeto 3,57%

0 FCS 2 Plano Funcional 3,21%

_‘3 FCS 77 | Padronizacéo do processo de tomada de deciséo 3,21%
g_ FCS 177 R'eljtilizar o] co_nhecimento e a experiéncia de projetos anteriores

g (licdes aprendidas) 3,21%

3 FCS 73 | Elaboracéo, monitorizacéo e atualizagdo de orcamento 2,14%

g FCS 86 |Capacidades de feedback 2,14%

FCS 156 | Identificacéo e integracdo das partes interessadas do projeto 2,14%

FCS 169 | Definicdo de uma governancga corporativa 2,14%

FCS1 Programa de construabilidade 1,07%

FCS 131 | Aplicacdo Executiva de indices do PMBOK 1,07%

FCS 155 | Célculos de custos holisticos 1,07%

FCS 170 | Identificacéo e gestdo precoce de interesses conflituantes 1,07%

FCS 189 | Definicdo de um processo de melhoria continua 1,07%

FCS7 Atualizagbes do calendario 0,71%

FCS 17 | Uso excessivo inicial de CPM / PERT 0,36%

FCS 81 | Gestdo do desempenho em cada fase 0,36%

FCS 132 ;rqug?emmeentagéo efetiva das normas de seguranga, saude e 0.36%

FCS 417 | Participagdo precoce e continua do gestor de projeto no projeto 30,21%

3 2 FCS 33 | Experiéncia e Competéncia do Gestor de Projeto 28,13%

g % FCS 35 | Compromisso e Envolvimento do Gestor de Projeto 28,13%

8 S FCS 34 | Autoridade do Gestor do Projeto 9,38%

FCS 323 | Confianca do Gestor de projeto 4,17%
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3 FCS 260 | Competéncia dos membros da equipa do projeto 41,46%
% FCS 396 Augéncia de erros / atrasos na producdo de documentos de
S projeto 31,71%
3 FCS 262 | Taxa de rotatividade da equipa do projeto 15,85%
.% FCS 27 | Apoio da alta administracdo dos consultores 8,54%
S FCS 437 | Entendimento dos objetivos, interesses e &mbito do projeto 2,44%
ECS 64 g)?e?(i;g?oe envolvimento do cliente no projeto e posterior 17.32%
FCS 103 | Capacidade de deciséo do cliente 15,08%
FCS 23 | Capacidade do Pessoal Chave do Cliente 13,41%
FCS 201 ﬁt?liezlfgc?r()eg(f)ir?a:gz[?ecg?!)gelo cliente para venda aos 8.38%
FCS 37 | Auséncia de Litigios / Reclamag8es 6,70%
FCS 294 | [ieto que dovem ser consideradas. 6.70%
° FCS 24 | Apoio da alta administrag&o do cliente 5,03%
E) FCS 139 Mecanismo de pagamento financeiro em relacdo aos 5.03%
5 compromissos do projeto e ao plano
FCS 292 | Influéncia do cliente no projeto 5,03%
FCS 378 g)?gchuet;irrgin;?ov?eignfianga do cliente sobre a empresa que 5.03%
FCS 100 | Proveniéncia do cliente (setor publico ou privado) 3,35%
FCS 380 | Sofisticacdo da execucao pretendida pelo cliente 3,35%
FCS 180 | Gestdo de reclamacfes 1,68%
FCS 190 | Partilha dos lucros com os empregados 1,68%
FCS 25 | Histérico do cliente 1,12%
FCS 104 | Capacidade do cliente para definir fungcbes 1,12%
FCS 217 | Experiéncia e Competéncia do executante 29,13%
FCS 307 | Situacdo econdmica e financeira do executante 20,39%
FCS 56 | Programa de garantia de qualidade eficaz 14,56%
jlc_-: FCS 30 | Apoio da alta administracdo do executante 11,65%
4‘5“ FCS 403 | Velocidade do fluxo de informac6es 11,65%
§ FCS 310 | CondicBes de trabalho do executante 5,83%
- FCS 218 | Gestéo do local da execucéo do projeto 2,91%
FCS 305 | Carateristicas da empresa do executante 2,91%
FCS 147 Mecanisr_n(_) de utili_zagéo apropria_o!a para aumentar a eficiéncia
de materiais e equipamentos a utilizar no projeto 0,97%
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FCS 61 | Processo de compras claro e detalhado 26,47%
FCS 133 Avaliagéo técnica e econdémica dos recursos necessarios ao
. projeto 19,61%
GEJ FCS 62 | Alocacao de recursos suficientes ao projeto 17,65%
g Recrutamento, selecao e formacao do pessoal necessario para
§ FCS 2021, equipa do projeto 14,71%
& FCS 18 | Motivacao contratual / Incentivos aos recursos 8,82%
FCS 94 | Método de concurso 6,86%
FCS 374 | Sistema de entrega do projeto 5,88%
g FCS 188 | Consideracédo do ambiente externo do projeto 29,03%
g 2 FCS 268 | Relacionamentos entre os intervenientes no projeto 29,03%
‘5 \§D FCS 430 Aus}é_ncia de préticas fraudulentas, corrupcao, favoritismo, falta
Q9 de ética, etc. 22,58%
'g © ECS 38 Consideragéo de burocracia necessaria a concretizacao do
g projeto 16,13%
< FCS 82 | Ajuste equilibrado entre interesses publicos e privados 3,23%
FCS 11 | Obrigagbes Realistas / Objetivos Claros 10,82%
FCS 69 | Estabilidade financeira do projeto 10,82%
FCS 282 | Viabilidade técnica do projeto 10,82%
FCS 345 | Métodos de construcédo do projeto 10,82%
FCS 348 | Risco do projeto 10,82%
FCS 48 | Adequacéo do financiamento 9,28%
é FCS 42 | Autoridades de Aprovacgdo Técnica 4,64%
o FCS 70 | Apoio do Sponsor 4,64%
§ FCS 229 | Ambito do projeto 4,64%
A FCS 41 | Dimenséo do projeto 3,09%
}é FCS 47 | Pioneirismo do projeto 3,09%
E’ FCS 278 | Condic¢des do local da execucéo do projeto 3,09%
gs FCS 340 | Complexidade e singularidade do projeto 3,09%
FCS 346 | Acidentes 3,09%
FCS 4 | Nivel de Modularizagao 1,55%
FCS 50 | Envolvimento publico no projeto 1,55%
FCS 347 | Rentabilidade do projeto 1,55%
FCS 349 | Supervisédo 1,55%
FCS 442 | Governo do projeto 1,03%

Com a apresentacdo do Quadro 31 foi atingido o 4° e ultimo objetivo desta dissertagéo,

conseguindo-se em consequéncia a resposta a questdo de investigacdo principal. No capitulo

seguinte (Conclusdes) sdo relembrados esses objetivos e as respetivas respostas encontradas.
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CONCLUSOES E INVESTIGACAO FUTURA

O trabalho da presente dissertacdo centrou-se na questdo principal de investigacdo: “Quais
0os FCS mais relevantes em projetos de constru¢cdo?” bem como os objetivos de investigacédo
secundarios desta dissertacéo:

e |dentificar os FCS em projetos de construcao existentes na revisao de literatura;

e Elaborar uma proposta de organizacdo (categorizar) dos FCS em projetos de
construcao;

e Validar empiricamente a relevancia dos FCS em projetos de construcao;

e Elaborar um ranking de FCS em projetos de construgdo por categoria.

Nesta fase, pode-se afirmar que todos eles foram cumpridos, dando-se também, resposta a
questdo de investigacao inicialmente colocada.

A resposta ao primeiro objetivo: “Identificar os FCS em projetos de construgdo existentes na
revisdo de literatura” é apresentada no anexo I, que diz respeito a uma tabela com todos os FCS em
projetos de construcéo retirados da literatura, contando com um total de 431 FCS.

AplGs a obtencdo dos FCS verificou-se que muitos destes, oriundos de diferentes
investigacdes se encontravam varias vezes repetidos, ou com designacdes muito semelhantes, ou
com definiges idénticas, e assim sendo, através de vdrias iteracdes foi conseguida uma proposta
final de FCS, os quais se encontram no anexo V.

O segundo objetivo: “Elaborar uma proposta de organizacdo (categorizar) dos FCS em
projetos de construcé@o” foi conseguida no anexo VI, onde os FCS foram organizados por categorias,
mas antes desta organizacéo, foram identificadas as categorias utilizadas por diversos autores. Estas
categorias foram apresentadas no anexo Il. Como também existiam categorias repetidas ou com
significados semelhantes foi efetuado o mesmo processo dos FCS, resultando assim uma proposta
final de categorias (Quadro 5, pag. 33). Com a proposta final de FCS e das categorias, estavam
reunidas as condi¢gbes para a organizacado dos FCS nas mesmas, considerando a organizacao ja
existente nos varios artigos de onde foram identificados os FCS.

Em relagdo ao terceiro objetivo: “Validar empiricamente a relevancia dos FCS em projetos de
construgao”, foi efetuado enviado um questionario para gestores de projeto em Portugal, através do
PMI e da APOGEP, uma vez que sdo as Unicas entidades que estdo organizadas em Portugal e que
permitiram o envio do questionario aos seus associados. Aquando da rececdo das respostas dos
questionarios, verificou-se que nao iriam ser suficientes, uma vez que a amostra diz respeito apenas
a gestores de projeto na area da construgdo, assim sendo, sentiu-se a necessidade de enviar o
inquérito diretamente a empresas de construcdo, requerendo a resposta ao inquérito por parte dos
seus gestores de projetos. Este pedido foi enviado por email, com posteriormente contacto telefénico
para confirmar a sua rececao.

Com este questionario para além de validar empiricamente a relevancia dos FCS, foi possivel
também verificar a importancia das categorias para cada gestor de projeto. Uma vez que néao foi

possivel enviar os questionarios apenas para gestores de projeto com atuacdo na area da
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construcéo, foi também possivel efetuar uma comparacéo entre as respostas dos gestores a atuar na
area da construgdo com as respostas dos gestores a atuar nas restantes areas:

e Nas categorias Ambiente externo e de negécios, Gestor de projetos e Procurement verificou-
se que as diferencas sdo minimas, e os FCS considerados mais criticos mantiveram-se para
ambas.

e Relativamente a categoria Cliente, verificou-se também uma semelhanca nos trés fatores
considerados mais importantes, existindo diferencas no que diz respeito aos considerados
menos, ou hada importantes.

e Na categoria Equipa de projeto manteve-se apenas o fator considerado mais critico, existindo
diferencas nos restantes.

e Em relagdo a categoria Carateristicas de projetos, enquanto que na area da construgédo
existiam 5 FCS com a mesma pondera¢éo, sendo estes os considerados mais criticos, nas
restantes areas essa ponderacdo apenas se manteve para parte desses fatores. Os fatores
considerados menos importantes estdo muito proximos para ambas as areas.

¢ Na categoria Executante existe diferenca no segundo fator considerado mais critico para a
area da construcdo, que néo é considerado importante para as restantes areas. E o fator que
ndo foi sequer considerado pelos gestores de projeto da area da construcdo, teve uma
ponderacéo de 7,77% para as restantes areas.

e Por fim, na categoria Gestao de projetos, mantém-se as categorias consideradas criticas para
ambas as éareas, verificando-se apenas algumas diferencas nos fatores considerados menos
importantes.

Apés a verificacdo dos resultados foi possivel a concretizacdo de uma listagem final com os
FCS para projetos de construcdo, devidamente atualizada com a inser¢do de novos FCS sugeridos
por gestores de projeto com atuagdo na area da construcao (Quadro 25, pag. 42), e com a eliminacéo
dos fatores de sucesso ndo considerados criticos pelos gestores de projeto portugueses (Quadro 27,
pag. 43), bem como o ranking desses mesmos FCS, o qual se apresentou no Quadro 31 (pag. 47).
Esta listagem final conta com um total de 93 FCS, os quais se encontram por ordem de importancia
dos FCS e das categorias. Esta ordem de importancia diz respeito as respostas obtidas por gestores
de projeto com atuagdo na area da construcao (36 respostas).

E também importante referir que apenas 3 dos 36 gestores de projeto tém experiéncia inferior
a 3 anos, o que significa que todos os restantes, embora ndo validado pelo questionério, sdo gestores
de projeto com certificacdo e com alguma experiéncia, contribuindo assim para resultados com uma
menor margem de erro.

Foi ainda possivel concluir que este € um estudo de grande relevancia e interesse para 0s
gestores de projeto, uma vez que 61% gestores de projeto com atuacdo na area da construgao
mencionaram que gostariam de receber os resultados finais do estudo. E em relagdo ao total de
respostas, também 61% dos gestores de projeto com atuacdo em diversas areas mostraram esse
interesse.

No que diz respeito a categoria Gestdo de projetos, os 3 FCS considerados mais relevantes

foram a monitorizacdo e feedback do projeto, gestdo de risco do projeto e a gestédo de alteracdes ao
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projeto. Saqib et al., (2008) consideraram a eficacia na tomada de decisao, seguindo-se o esforco de
planeamento e por fim a experiéncia anterior em gestdo de projetos. O planeamento estratégico do
projeto faz parte de um dos 3 FCS considerados mais criticos no estudo de Pakseresht & Asgari
(2012). Patel et al. (2016) referiram o controlo do projeto e a identificacao e alocagdo do risco.

Na categoria gestor de projeto os 3 FCS considerados mais importantes foram a participacao
precoce e continua do gestor de projeto no projeto, a experiéncia e competéncia do gestor de projeto
e 0 compromisso e envolvimento do gestor de projeto. Didenko & Konovets (2008), Gunathilaka,
Tuuli, & Dainty (2013), Pakseresht & Asgari (2012) e Saqib et al. (2008) consideraram também a
competéncia e experiéncia do gestor de projeto como um dos FCS mais importantes desta categoria.
Gunathilaka et al. (2013) referiram também o compromisso com projeto.

Relativamente a equipa de projeto, foram considerados neste estudo como os FCS mais
importantes, a competéncia dos membros da equipa do projeto, a auséncia de erros / atrasos na
producdo de documentos de projeto e a taxa de rotatividade da equipa do projeto. Didenko &
Konovets (2008) identificaram a qualificacdo dos membros da equipa de projeto como um dos FCS
mais importantes.

A categoria cliente tem como FCS considerados mais importantes a consulta e envolvimento
do cliente no projeto e posterior execucdo, a capacidade de decisdo do cliente e a capacidade do
pessoal chave do cliente. Saqgib et al., (2008) referiram também FCS que dizem respeito a
capacidade de tomada de decisGes. Gunathilaka et al. (2013) identificaram a consulta e envolvimento
do cliente.

Os FCS considerados mais importantes, relativos a categoria Executante, sdo a experiéncia e
competéncia do executante, situacdo econdmica e financeira do executante e o programa de garantia
de qualidade eficaz. Sagib et al., (2008) identificaram o fluxo de caixa, a experiéncia, a gestdo do
local da execucao do projeto e a supervisdo como FCS mais importantes nesta categoria. Patel et al.
(2016) referiram a seguranca, programa de garantia e qualidade.

Em relac@o a categoria Procurement, foram considerados os seguintes FCS, como os mais

importantes: processo de compras claro e detalhado, avaliagdo técnica e econdémica dos recursos
necessarios ao projeto e alocagdo de recursos suficientes ao projeto. Pakseresht & Asgari (2012)
consideram a avaliacdo técnica e econdmica dos recursos necessarios ao projeto como um dos FCS
mais importantes nesta categoria.
Na categoria ambiente externo e de negocios foram considerados neste estudo, como FCS mais
importantes, a consideragdo do ambiente externo do projeto, os relacionamentos entre o0s
intervenientes no projeto e a auséncia de praticas fraudulentas, corrupc¢éo, favoritismo, falta de ética,
etc.. Didenko & Konovets (2008) identificaram o fator econémico.

Por fim, na categoria carateristicas de projetos, foram considerados 5 FCS como os mais
importantes, uma vez que obtiveram a mesma quantidade de respostas. Os FCS séo as obriga¢fes
realistas / objetivos claros, a estabilidade financeira do projeto, a viabilidade técnica do projeto, os
meétodos de construcdo do projeto e o risco do projeto. Patel et al. (2016) mencionaram a adequagéo
do financiamento, dos planos e especificacdes, o planeamento do projeto, autoridades de aprovacao

técnica e o tamanho do projeto.
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Findo este estudo pode concluir-se que os resultados obtidos tendo como universo os
gestores de projeto portugueses, estdo alinhados com o0s estudos apresentados na revisdo da
literatura.

No que se refere a ordem de importéncia das categorias, onde cada gestor de projeto
organizou as categorias entre 1 (categoria mais relevante) e 8 (categoria menos relevante), através
da questao 11 do anexo VII, foi obtida a ordem seguinte:

1. Gestéo de projetos;
Gestor de projeto;
Equipa de projeto;
Cliente;
Executante;

Procurement;

N o o A~ w DN

Ambiente externo e de negécios
8. Carateristicas do projeto.

Pakseresht & Asgari (2012) com base nas conclusées do seu estudo, verificaram que a
logistica do projeto foi a categoria considerada mais importante pelos especialistas, seguida da GP e
em ultimo lugar foi considerada a categoria relativa ao ambiente de negécios. Saqib et al. (2008)
identificaram a gestdo de projetos em primeiro lugar, seguindo-se aspetos humanos e de seguida o
impacto ambiental. Isto significa que as categorias podem também depender da cultura existente em
cada pais, mais ainda quando se compara com paises com culturas tdo diferentes como é o caso do
Irdo e do Paquistdo. Mesmo assim, existem semelhancas entre este estudo e o estudo realizado por
Sagib et al. (2008) que também consideraram a gestéo de projetos como a categoria mais importante,
seguida dos aspetos humanos, que no caso do presente estudo estdo divididos em vérias categorias
(gestor de projeto, equipa de projeto, cliente e executante).

Concluida a analise do questionéario, obteve-se o quarto e ultimo objetivo: “Elaborar um
ranking de FCS em projetos de construgao por categoria”, apresentado no Quadro 31, pag. 47. Este
Quadro da também resposta a questdo de investigacao inicialmente colocada: “Quais os FCS mais
relevantes em projetos de construcéo”.

Como investigacdo futura e de forma a enriquecer o estudo, poderiam ser executadas
entrevistas com gestores de projeto com elevada experiéncia na area de construgdo, ou estudos de
caso a realizar em empresas de construcdo, de forma a confirmar se os FCS pertencentes a listagem
final se adequam ou ndo a esta area, bem como estudar os critérios de sucesso que deveriam
considerar-se para cada FCS e a relagdo entre os mesmos, que segundo Cooke-Davies (2002), a
integracao destes elementos leva a um sucesso consistente e sustentavel.

Este mesmo estudo seria também interessante ndo so nesta area como também por exemplo
na area de sistemas de informacéo, uma vez que segundo Dias (2016) é a area onde os gestores de
projeto de Portugal atuam maioritariamente.

Esta mesma pesquisa podera desenvolver-se com pesquisas similares em diferentes paises,
ou regides, uma vez que foi j4 verificado que alguns FCS retirados da revisdo da literatura ndo séo

criticos para gestores de projeto portugueses, 0 que significa que as culturas dos gestores de projeto
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podem também interferir na criticidade de cada fator de sucesso. Segundo Didenko & Konovets
(2008) se forem executadas varias pesquisas nesta area, poder-se-a, numa proxima etapa,
desenvolver um quadro cultural do sucesso do projeto, contribuindo-se assim com a explicacdo de
diferentes abordagens para o sucesso do projeto, dependendo do pais ou regido. O estudo dos FCS
podera também ser realizado pelo ciclo de vida do projeto, permitindo verificar qual a fase mais critica

de forma a poder efetuar, por exemplo, uma melhor gestéo dos recursos ao longo de todo o projeto.

54



BIBLIOGRAFIA

Amaral, L. A. M. do. (1994). PRAXIS: Um Referencial para o Planeamento de Sistemas de
Informacao Universidade do Minho. Universidade do Minho.

Associacao Brasileira de Normas Técnicas. (2016). ABNT NBR ISO 10006 - Sistemas de gestao da
qualidade - Diretrizes para a gestdo da qualidade em empreendimentos.

Baccarini, D. (1999). The logical framework method for defining project success. Project Management
Journal, 30(4), 25-32.

Bardin, L. (2002). Analise de Conteudo. Revista Educacao (Vol. 22). Edi¢des 70, Lda.

Belassi, W., & Tukel, O. I. (1996). A new framework for determining critical success/failure factors in
projects. International Journal of Project Management, 14(3), 141-151.

Bezak, S., & Nahod, M.-M. (2011). Project manager’s role analysis as a project management concept.
Technical Gazette, 18(1), 33-40.

Boutinet, J. P. (2002). Antropologia do Projeto. (Artmed, Ed.) (5th ed.). Porto Alegre.

Carvalho, J. S. S. (2008). Factores Criticos de Sucesso na Implementac&o de Sistemas de Gestdo de
Conhecimento. Knowledge Management. Universidade Portucalense Infante D. Henrique.

Chan, A. P. C., Scott, D., & Chan, A. P. L. (2004). Factors affecting the success of a construction
project. Journal of Construction Engineering and Management, 130(1), 153—-155.

Chen, W. T., & Chen, T.-T. (2007). Critical success factors for construction partnering in Taiwan.
International Journal of Project Management, 25(5), 475-484.

Cleland, D. I. (2004). Field guide to project management. Field Guide to Project Management (2nd
ed.). Hoboken, New Jersey: John Wiley & Sons, Inc.

Cohen, L., Manion, L., & Morrison, K. (2007). Research methods in education. (Routledge, Ed.),
British Journal of Educational Studies (Vol. 55).

Cooke-Davies, T. (2002). The “real” success factors on projects. International Journal of Project
Management, 20(3), 185-190.

Crawford, J. K. (2002). The Strategic Project Office - A Guide to Improving Organizational
Performance. Marcel Dekker, Inc.

Dandaro, F., Tonani, F. R., & Carvalho, D. O. de. (n.d.). Gestdo de projetos como estratégia
organizacional, 1-15.

Dias, A. (2016). Survey Apogep 2016.

Didenko, I., & Konovets, |. (2008). Success Factors in Construction Projects: A Study of Housing
Projects in Ukraine. Umea University.

Drewer, S. (2001). A perspective of the international construction system. Habitat International, 25(1),
69-79.

Ferrada, X., Nufiez, D., Neyem, A., Serpell, A., & Sepulveda, M. (2016). A lessons-learned system for
construction project management: a preliminary application. Procedia - Social and Behavioral
Sciences, 226, 302—309.

Ferreira, M., Tereso, A., Ribeiro, P., Fernandes, G., & Loureiro, I. (2013). Project Management
Practices in Private Portuguese Organizations. Procedia Tecnology, 9, 608-617.

Fortin, M.-F. (2000). O processo de investigacdo - da concepcdo a realiza¢do. (Lusodidacta, Ed.).

55



Freixo, M. jodo V. (2013). Metodologia cientifica - fundamentos, métodos e técnicas (4* edi¢do). (l.
Piaget, Ed.).

Fretty, P. (2006). Why do projects really fail? PM Network, 3(20), 44-48.

Gemiunden, H. G., Salomo, S., & Krieger, A. (2005). The influence of project autonomy on project
success. International Journal of Project Management, 23, 366—373.

Gepp, M., Hellmuth, A., Schéffler, T., & Vollmar, J. (2014). Success factors of plant engineering
projects. Procedia Engineering, 69, 361—-369.

Gewanlal, C., & Bekker, M. (2015). Project manager attributes influencing project success in the South
African construction industry. Acta Structilia, 22(1), 33-47.

Ghosh, S., Forrest, D., Dinetta, T., Wolfe, B., & Lambert, D. C. (2012). Enhance PMBOK ® by
Comparing it with P2M , ICB , PRINCE2 , APM and Scrum Project Management Standards. PM
World Today, XIV(l), 1-77.

Gray, C. F., & Larson, E. W. (2011). Project management: the managerial process. McGraw-Hill Irwin.

Gudiené, N., Banaitis, A., Banaitiené, N., & Lopes, J. (2013). Development of a Conceptual Critical
Success Factors Model for Construction Projects: a Case of Lithuania. Procedia Engineering, 57,
392-397.

Gunathilaka, S., Tuuli, M. M., & Dainty, A. R. J. (2013). Critical Analysis of Research on Project
Success in Construction Management Journals. Proceedings 29th Annual ARCOM Conference,
(2—4 September 2013), 979-988.

Heagney, J. (2012). Fundamentals of Project management 4th Edition. AMACOM.

Heldman, K. (2006). Geréncia de Projetos. (Elsevier, Ed.). Rio de Janeiro.

Hyvari, 1. (2016). Roles of top management and organizational project management in the effective
company strategy implementation. Procedia - Social and Behavioral Sciences, 226, 108-115.

IEEE, I. of electrical and electronic engineering. (2004). IEEE Guide: Adoption of PMI standard: A
Guide to the Project Management Body of Knowledge. New York.

lka, L. A. (2009). Project success as a topic in project management journals. Project Management
Journal, 40(4), 6-19.

Inayat, A., & Hani, M. (2012). Critical Success Factors for Different Organizations in Construction
Projects. In 29th International Conference of CIB W78. Beirut, Lebanon.

IPMA, I. P. M. A. (2006). ICB - IPMA Competence Baseline, Version 3.0. Internacional Project
Management Association. IPMA - International Project Management Association.

Jaselskis, E. J., & Ashley, D. B. (1991). Optimal Allocation of Project Management Resources for
Achieving Success. Journal of Construction Engineering and Management, 117(2).

Jugdev, K., & Muller, R. (2005). A retrospective look at our evolving understanding of project success.
Project Management Journal, 36(4), 19-31.

Kerzner, H. (2009). Project management. a systems approach to planning, scheduling, and
controlling. New York.

Kog, Y. C., & Loh, P. K. (2011). Critical success factors for different components of Construction
Projects. Journal of Construction Engineering and Managament, 138(4), 22—-24.

Liu, A. M. M. (1999). A research model of project complexity and goal commitment effects on project

56



outcome. Engineering, Construction and Architectural Management, 6(2), 105-111.

Ly, E., Anumba, C. J., & Carrillo, P. M. (2005). Knowledge Management Practices of Construction
Project Managers. In 21st Annual ARCOM Conference (Vol. 1, pp. 517-526).

Malhotra, N. K. (2006). Pesquisa de marketing - uma orientagdo aplicada (4° edi¢&o). (Bookman, Ed.).

Mantel, S. J., Meredith, J. R., Shafer, S. M., & Sutton, M. M. (2011). Project management in practice.
John Wiley & Sons, Inc.

Mariano, A. D. (2008). Gerenciamento de portfolio de projetos: fatores criticos de sucesso e impactos
sobre os resultados organizacionais. Universidade de Sao Paulo.

Massot, E. V. de A. (2008). Metodologias Em Gerenciamento De Projetos E Sua Implantacdo Em
Tecnologia Da Informacéo (Tl), 1-34.

Matos, S., & Lopes, E. (2013). Prince2 or PMBOK — A Question of Choice. Procedia Technology, 9,
787-794.

Maylor, H. (2003). Project management. Pearson Education. Pearson Education, Ltd.

McLeod, L., Doolin, B., & MacDonell, S. G. (2012). A perspective-based understanding of project
success. Project Management Journal, 43(5), 68—86.

Meredith, J. R., & Mantel, S. J. (2009). Project management. A managerial approach. Project
Management (John Wiley, Vol. 40).

Murthy, D. (2008). Digital ethnography: an examination of the use of new technologies for social
research. Sociology, 42(5), 837—-855.

Oberlender, G. D. (2000). Project Management for Engineering and Construction. Mc Graw Hill.

Ohara, S. (2005). A guidebook of project & program management for enterprise innovation - Volume |I.
Project Management Association of Japan.

Pakseresht, A., & Asgari, D. G. (2012). Determining the Critical Success Factors in Construction
Projects : AHP Approach. Interdisciplinary Journal of Contemporary Research in Business, 4(8),
383-393.

Patel, C., Shah, R., & Patel, D. H. R. (2016). Exploring critical success factor of building project case
study of Surat. International Journal Os Scientific Development and Research (IJSDR), 1(5),
322-325.

Pedrosa, A. C., & Gama, S. M. A. (2016). Introdugdo computacional a probabilidade e estatistica.
(Porto Editora, Ed.).

Pereira, M. T. C. (2015). Business Model Architecture for Project-based Firms. Faculdade de
Engenharia da Universidade do Porto.

Pilar, F. E. N. do. (2009). A Prética da Gestao de Projectos na Gestdo de Obras das Empresas de
Construcdo. Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro.

Pinto, J. K., & Slevin, D. P. (1988). Critical success factors across the project life cycle. Project
Management Journal, 19(3), 67-75.

PMI. (2013). Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMbok) Quinta Edicéo.
Project Management Institute, Inc.

Radujkovi¢, M., & Sjekavica, M. (2017). Project Management Success Factors. Procedia Engineering,
196, 607—-615.

57



Reis, F. L. (2010). Como elaborar uma dissertacdo de mestrado. (Pactor, Ed.).

Rockart, J. F. (1979). Chief executives define their own data needs. Harvard Business Review, 81-92.

Rockart, J. F. (1982). The changing role of the information systems executive: A critical success
factors perspective. Sloan School of Management, 1-33.

Sampaio, R., & Mancini, M. (2007). Estudos de revisdo sistematica: um guia para sintese criteriosa da
evidéncia cientifica. Revista Brasileira de Fisioterapia, 11(1), 83—89.

Sanvido, V., Grobler, F., Parfitt, K., Guvenis, M., & Coyle, M. (1992). Critical Success Factors for
Construction Projects. Journal of Construction Engineering and Management, 118(1), 94-111.

Sagib, M., Farooqui, R. U., & Lodi, S. H. (2008). Assessment of Critical Success Factors for
Construction Projects in Pakistan. In First International Conference on Construction In
Developing Countries (ICCIDC-I) (pp. 392-404).

Schmidt, W. C. (1997). World-Wide Web survey research: benefits, potential problems, and solutions.
Behavior Research Methods, Instruments & Computers, 29(2), 274-279.

Sebestyen, Z. (2017). Further Considerations in Project Success. Procedia Engineering, 196, 571—
577.

Seixas, T. S. (2014). Fatores criticos de sucesso no processo de implementacdo de um Centro de
Servigcos Partilhados - Estudo de caso do Centro de Servigos Partilhados da BRF em Viena.
Universidade Autonoma de Lisboa.

Serrador, P., & Turner, J. R. (2014). The relationship between project success and project efficiency.
Procedia - Social and Behavioral Sciences, 119, 75-84.

Shenhar, A., & Dvir, D. (2007). Project management research - The challenge and opportunity. Project
Management Journal, 38(2), 93-99.

Shindina, T. A. (2016). Organization of interaction between the participants in modern construction.
Procedia Engineering, 150, 2113-2118.

Silva, D., Tereso, A., Fernandes, G., & Pinto, J. A. (2014). OPM3® Portugal Project: Analysis of
Preliminary Results. Procedia Technology, 16, 1027-1036.

Tamaki, P. A. O. (2007). Uma extenséo do rup com énfase no gerenciamento de projetos do Pmbok
baseada em process patterns. Escola politécnica de Sao Paulo.

Technical Committee MS/2. (2002). BS 6079-1:2002, Project Management: Guide to project
management. Project Management. Guide to Project Management.

Thompson, S. K. (2012). Sampling. (Wiley, Ed.).

Toor, S.-U.-R., & Ogunlana, S. O. (2008). Problems causing delays in major construction projects in
Thailand. Construction Management and Economics, 27(4), 395-408.

Turner, J. R. (2009). The handbook of project-based management. Handbook of ProjectBased
Management (3rd ed.).

Vargas, R. V. (2009). Manual préatico do plano de projeto utilizando o PMBOK Guide. 4. ed. (Brasport,
Ed.). Rio de Janeiro.

Verzuh, E. (2000). MBA Compacto - Gest&o de Projetos (11% Edi¢&o). (E. Campus, Ed.).

Wit, A. de. (1988). Measurement of project success. International Journal of Project Management,
6(3), 164-170.

58



Zafarani, E. (2011). Project Quality Management Approaches: A Comparative Evaluation of
International Standards. In 2011 2nd International Conference on Construction and Project
Management (Vol. 15, pp. 37-43).

Zandhuis, A., & Stellingwerf, R. (2013). I1ISO21500: Guidance on project management - A Pocket
Guide. Van Haren Publishing, Zaltbommel.

59



ANEXOS



Anexo | - FCS identificados na revisao de literatura
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(Yu & Kwon, 2011)

(Chan et al., 2004)

(Pakseresht & Asgari, 2012)

(Gepp et al., 2014)
(Costantino et al., 2015)
(Didenko & Konovets, 2008)

(C. Patel et al., 2016)
(Gudiené et al., 2013)

FONTES

(Saqib et al., 2008)

1 | Programa de construcao

2 | Plano Funcional

3 | Projeto concluido no inicio da construgéo

4 | Nivel de Modularizagdo

5 | Nivel de Trabalho Qualificado Necessario

6 | AtualizagBes de orgcamento

7 | Atualizagdes do calendéario

8 | Reunides de controlo do projeto

9 | Reunides de Controlo da Construgéo

10 |Inspegbes do local

11 | Obrigacdes Realistas / Objetivos Claros

12 | Comunicacdao informal de construcao

13 | Comunicacao formal de construgao

14 | Comunicac¢do de design formal

15 | Comunicagédo informal de design

16 Agtor.id.ade‘ Competente Poderes
Discricionais

17 | Uso excessivo inicial de CPM / PERT

18 | Motivagao contratual / Incentivos

19 | Adequacdo de planos e especificagédo

20 | Processo formal de resolucéo de litigios

21 | Transparéncia na adjudicacdo do trabalho

22 Procedir~nentos de Recrutamento e
Formacgéo

23 | Capacidade do Pessoal Chave do Cliente

24 | Suporte da alta administracéo do cliente

25 | Historico do cliente

26 Competéncia da Equipa Consultora
proposta

27 | Consultoria de Suporte de Alta Dire¢do

28 | Cadastro de Consultores

29 Capacidade do  Pessoal-chave de
Consultores

30 |Suporte da Alta Geréncia do Empreiteiro

31 | Competéncia da equipa do empreiteiro

32 Capaci_dgde do Pessoal Chave do
Empreiteiro

33 | Competéncia do Gestor de Projeto

34 | Autoridade do Gestor do Projeto




35

Compromisso e Envolvimento do Gestor
de Projeto
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(Yu & Kwon, 2011)

(Chan et al., 2004)

FONTES

(Pakseresht & Asgari, 2012)

(Gepp et al., 2014)
(Costantino et al., 2015)

(Didenko & Konovets, 2008)

(C. Patel et al., 2016)

(Gudiené et al., 2013)

(Saqib et al., 2008)

36

Tolerancia geral a corrupgao

37

Auséncia de Litigios / Reclamacdes

38 | Envolvimento burocrético

39 | Imparcialidade pds-adjudicacao
40 | Forga maior

41 | Tamanho do projeto

42 | Autoridades de Aprovacao Técnica
43 | Construtibilidade

44 | Limitagdo de acesso ao local

45 | Nivel de Automagédo

46 | Riscos Econdmicos

47 | Estado de Pioneiro

48 | Adequacao do financiamento

49 | Riscos Politicos

50 | Opinido publica

51

Condic¢8es do local ocultas

52

Competéncia da Equipa do cliente

proposta

53 | Cadastro do empreiteiro

54 | Comunicagao efetiva

55 | Monitorizagao e feedback do projeto

56 |Programa de garantia de qualidade eficaz
57 | Motivagao e Incentivos

58 |Planos e cronogramas do projeto

59 | Reunides de progresso frequentes

60 | Gestao de risco do projeto

61 |Processo de compras claro e detalhado
62 | Alocacdo de recursos suficientes

63

Clara definicdo de metas e objetivos

64 | Consulta e envolvimento do cliente

65 |Formacéo da equipa efetiva do projeto
66 | Compromisso com o projeto

67 | Competéncia do Gestor de Projeto

68 | O nivel de Tecnologia

69

Estabilidade financeira e adequacdo do
financiamento

70

Apoio politico

71

Suporte social

72

Especificacbes técnicas bem definidas
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(Yu & Kwon, 2011)

(Chan et al., 2004)

FONTES

(Pakseresht & Asgari, 2012)

(Gepp et al., 2014)
(Costantino et al., 2015)

(Didenko & Konovets, 2008)

(C. Patel et al., 2016)

(Gudiené et al., 2013)

(Saqib et al., 2008)

73 | Orcamento e monitorizagao estabelecidos

74 | Apoio da alta administra¢do

75 Estabglec_imento dg uma  estrutura
organizacional apropriada

76 Otim_iz_agéo_ de servicos juridicos e
administrativos

77 Pad_ro~nizaga”10 do processo de tomada de
deciséo

78 Razoabilid_ade do plano de projeto e dos
planos de implementacao

79 | Adequacdo do sistema de GP

80 Coope_ratividade das partes interessadas
no projeto

81 |Gestdo do desempenho em cada fase

82 Aj,us_te eqqilibrado entre  interesses
publicos e privados

83 _Minimizagao dos cqnflitos entre as partes
interessadas no projeto

84 _Boa cgmunicagéo e partiha de
informacdes

85 | Sistema de comunicagéo

86 |Capacidades de feedback

87 | Esforco de planeamento

88 Deser_lvolyimento d_e uma estrutura
organizacional apropriada

89 ImpIementagc_'?to de um programa de
seguranca eficaz
Implementagcdo de um programa de

90 garantia de qualidade eficaz

91 | Acdes gerais de gestao

92 Controlo _dg trabalhos realizados por
subempreiteiros

93 | Mecanismos de controlo

94 | Método de concurso

95 | Método de aquisigdo

96 Enfase go cliente na alta qualidade de
construcao

97 |Enfase do cliente na construgéo rapida

98 A experiéncia_ dp cliente signifif:a_ se ele é
um cliente sofisticado ou especializado.

99 | Tamanho da organizacdo do cliente
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A natureza do cliente significa se ele é
financiado de forma privada ou publica
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(Yu & Kwon, 2011)

(Chan et al., 2004)

FONTES

(Pakseresht & Asgari, 2012)

(Gepp et al., 2014)
(Costantino et al., 2015)

(Didenko & Konovets, 2008)

(C. Patel et al., 2016)

(Gudiené et al., 2013)

(Saqib et al., 2008)

101

Enfase do cliente no baixo custo de
construcdo

102

Capacidade do cliente para informar

103

Capacidade de decisédo do cliente

104

Capacidade do cliente para definir fungdes

105

Contribui¢ao do cliente para o projeto

106

Contribui¢ao do cliente para a constru¢éo

107

Experiéncia do lider da equipa de Projeto

108

Competéncias organizacionais do lider da
equipa de projeto

109

Habilidades de coordenacédo dos lideres
das equipas de projeto

110

Habilidades de motivagdo do lider das
equipas de projeto

111

Compromisso do lider da equipa de
projeto em satisfazer o custo, o tempo e a
qualidade

112

Participagdo precoce e continua do lider
da equipa de projeto no projeto

113

Adaptacdo do lider da equipa de projeto
as alterag6es no plano do projeto

114

Competéncias de planeamento dos lideres
da equipa do projeto

115

Relagbes de trabalho dos chefes de
equipa de projeto com os outros

116

Apoio e fornecimento de recursos da
empresa-mae dos lideres de equipa de
projeto

117

Ambiente econémico

118

Ambiente social

119

Ambiente politico

120

Ambiente fisico

121

Ambiente de relagdes industriais

122

Tecnologia avancada

123

Tipo de projeto

124

Natureza do projeto

125

Tamanho do projeto

126

NUmero de pisos do projeto

127

Complexidade do projeto

128

Planeamento estratégico do projeto
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(Yu & Kwon, 2011)
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(Gepp et al., 2014)
(Costantino et al., 2015)

(Didenko & Konovets, 2008)

(C. Patel et al., 2016)
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129 | Gestéo de controlo de projetos
130 Mecanismo de tomada de decisdo no
prazo
131 | Aplicacéo Executiva de indices do PMBOK
132 Implementagcdo efetiva das normas de
seguranca, saude e ambiente
133 Avaliacdo técnica e economica dos
recursos necessarios ao projeto
Mecanismo de formacdo de uma equipa
134 |técnico-juridica experiente no momento da
celebracdo do contrato
Priorizacdo da compra dos itens
135 |necessarios considerando o cronograma
do projeto
136 Defini¢éo clara e precisa dos objetivos do
projeto pelo patrao
Capacidade de tomada de decisédo
137 .
atempada do patréo
Uso de Consultores de Especialistas para
138 | Projetar e Preparar os Mapas do Projeto
Executivo
Mecanismo de pagamento financeiro em
139 |relacdo aos compromissos do projeto e ao
plano
A quantidade de estudos de pos-
140 |graduacdo em estagio de viabilidade para
diminuir os futuros problemas do projeto
141 | Experiéncia da equipa de consultores
142 A precisdo da analise e avaliacdo do plano
pela equipa de projeto
Reduzir os erros e inconsisténcias dos
143 X
planos na segunda fase do projeto
Experiéncia executiva da equipa do
144 o .
empreiteiro sobre o assunto do projeto
Mecanismo de avaliagédo e confirmacéo da
145 | competéncia dos subcontratados antes da
assinatura do contrato
146 Mecanismo de identificacdo e gestdo dos

riscos do projeto
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(Saqib et al., 2008)

147 |aumentar a eficiéncia das maquinarias e
equipamentos do projeto
Experiéncia e registos executivos do
148 .
Gestor de Projetos
Autorizacbes na tomada de decisdo
financeira e controlo de  custos
149 . X
considerando o tipo e o tamanho do
projeto
Capacidade de coordenacado e acordo de
150 |principios com consultor e agente do
empregador nas reunides
151 Capacidade de analisar os problemas do
projeto
152 Fornecer um ambiente de trabalho seguro
para os funcionéarios
Ter a inflagdo e a crise econdmica em
153 | consideragd@o na programacao e avaliagdo
financeira
Preservacdo e Melhoria dos Recursos
154 | Naturais e Diminuicdo da Poluicdo
Ambiental da Regido do Projeto
155 | Calculos de custos holisticos
Identificagdo e integracdo das partes
156 |. )
interessadas do projeto
157 | Gestéo proativa de riscos
158 Determinacdo de metas realistas do
projeto
Definigédo precisa de tarefas,
159 . -
competéncias e responsabilidades
160 | Otimizacdo de processos da empresa
161 Continuidade dos processos na cadeia de
valor
162 Conformidade com os processos de
negoécio
Panorama da tecnologia da informacéo
163 ;
consolidado
164 | Definicdo de processos de referéncia
165 Integragdo de negdcios no processo de
agregacdo de valor
Divisdo do projeto em atividades
166 IR .
gerenciaveis (‘pedacos de tamanho')
167 | Redes / atividades globais de engenharia
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168 | Outsourcing de atividades e processos

169 | Definicdo de uma governanga corporativa

170 Identificacdo e gestdo precoce de
interesses conflituantes

171 Poll’tica} de informacédo e comunicagdo das
partes interessadas

172 | Uniformizagdo

173 | Suporte a ferramentas de processos

174 | Gestéo integrada da qualidade

175 | Desenvolvimento de uma cultura de GP

176 | Modularizagéo

177 Reutilizar o conhecimento e a experiéncia
de projetos anteriores (licdes aprendidas)

178 Avaliacdo confiavel de custos e alocagéo
de recursos

179 Processo de melhoria continua dos
produtos

180 | Gestédo de reclamacbes e contratos

181 | Gestéo ativa da integragdo do cliente

182 | Composi¢do da equipa do projeto

183 | Know-how especifico

184 Medidas de qualificacdo e formacdo para
os trabalhadores

185 Compgté;ncia em tecnologia e gestao
tecnolégica

186 Gafantir a motivacdo dos funcionarios do
projeto

187 | Gestor do projeto qualificado
Consideracdo do ambiente do projeto

188 | (tecnologia, politica, sociedade, economia,
etc.)

189 Defir,1i(;ao de um processo de melhoria
continua

190 | Partilha dos lucros com os empregados

191 Especifica}géo da estratégia corporativa e
empresarial

192 | Produtos dificeis de imitar

193 |Reutilizagéo de atividades de engenharia

194 | Apoio da alta administracéo

195 | Comunicacgéo

196 | Monitorizacgdo e feedback

197 | Solugéo de problemas
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Planos e cronogramas do projeto
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199

Tarefas técnicas

200

Consulta do cliente

201

Aceitacéo do cliente

202

Pessoal

203

Missao do projeto

204

Apoio da alta administracéo

205

Comunicagéo

206

Planeamento

207

Monitorizacéo / controlo

208

Capacidade de tomada de decisédo

209

Gestéo do controlo de projetos

210

Planos e cronogramas do projeto

211

Método de concurso

212

Compras

213

Conhecimento e experiéncia do cliente

214

Tipo de cliente e tamanho

215

Espirito de equipa entre o0s principais
“artistas” do projeto

216

Qualificagdo dos membros da equipa

217

Competéncia do empreiteiro

218

Gestao do local

219

Experiéncia do Gestor de Projetos

220

Competéncia e lideranca do gestor de
projeto

221

Autoridade do Gestor do Projeto

222

Competéncias organizacionais do gestor
de projeto

223

Compromisso e Envolvimento do Gestor
de Projeto

224

Econdmico

225

Politico

226

Técnico e tecnoldgico

227

Social

228

Tipo ou natureza do projeto

229

Ambito / tamanho do projeto

230

Objetivos/metas do projeto claros

231

Envolvimento do utilizador

232

Relacdo com o patrocinador do projeto

233

Estrutura organizacional

234

Gestdo da mudanca
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Apoio da alta administragcao
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Comunicagédo de construcao

(Didenko & Konovets, 2008)

(C. Patel et al., 2016)

(Gudiené et al., 2013)

(Saqib et al., 2008)

237

Programa de constru¢ao

238

Plano Funcional

239

Projeto concluido no inicio da construgéo

240

Nivel de Modularizacao

241

Nivel de Trabalho Qualificado Necessario

242

Atualiza¢Bes de orgcamento

243

Atualiza¢des do calendario

244

Reunides de controlo do projeto

245

Reunides de Controlo da Construgdo

246

Inspecdes do local

247

Seguranca

248

Controlo e garantia de qualidade

249

Cedéncia de tecnologia

250

Atualizacdes de relatorios

251

Organograma do trabalho

252

Objetivo comum

253

Comunicagao de design formal

254

Motivagdo contratual

255

Identificacdo e alocacao de riscos

256

Adequacéo de planos e especificacao

257

Processo formal de resolucao de litigios

258

Processo de aquisicao

259

Estimativas de custos e tempo realistas

260

Competéncia dos membros da equipa do
projeto

261

Histérico da Equipa do Projeto

262

Taxa de rotatividade da equipa do projeto

263

Capacidades dos membros da equipa do
projeto

264

Nivel de servi¢o da equipa do projeto

265

Compromisso e Envolvimento do Gestor
de Projeto

266

Estabilidade do lider do projeto

267

Fator motivacional

268

Relacionamentos

269

Condig&o do tempo

270

Natureza do projeto

271

Tamanho do projeto

272

Bom governo
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Apoio politico
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274

Suporte social

275

Autoridades de Aprovacgédo Técnica

276

Adequabilidade dos fundos

277

Construtibilidade

278

Condi¢des do Local

279

Planeamento do projeto

280

Controlo do projeto

281

Objetivo de beneficio multiplo

282

Viabilidade técnica do projeto

283

Apoio da alta administragao

284

Boa comunicacgéo

285

Motivacdo

286

Solugao de problemas

287

Identificacéo e Atribuicdo de Risco

288

EficAcia da tomada de deciséo

289

Sistema de controlo

290

Estrutura da organiza¢do do projeto

291

Questdes de pessoal

292

Influéncia

293

Objetivos / Metas claros e precisos

294

Atitude de risco

295

Experiéncia

296

Tipo de cliente (privado vs. publico)

297

Tamanho

298

Capacidade de tomada de decisédo

atempada

299

Capacidade de participar em diferentes
fases do projeto

300

Competéncia

301

Capacidade técnica

302

Experiéncia passada relevante

303

Extensdo da Subcontratacéo

304

Experiéncia

305

Carateristicas da empresa

306

Capacidade técnica e profissional

307

Situagdo econdmica e financeira

308

Problemas de qualidade

309

Condigbes de salde e seguranga

310

Condic¢8es de trabalho

311

Tecnologias avancadas
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Capacidade de gestéo do proprietario
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313

Suporte da Alta Geréncia

314

Competéncia

315

Experiéncia

316

Capacidade técnica

317

Habilidades de lideranca

318

Competéncias organizacionais

319

Habilidades de coordenacgéo

320

Habilidades de motivagao

321

Adaptacdo as mudancas, gestdo das
mudancas

322

Delegacéo de autoridade e

responsabilidade

323

Confianca

324

Percecéo do papel e das
responsabilidades

325

Resolucéo de conflitos eficaz e oportuna

326

Gestao de contratos

327

Ambiente econémico

328

Ambiente social

329

Ambiente politico

330

Ambiente legal

331

Ambiente cultural

332

Ambiente ecoldgico da natureza

333

Ambiente fisico

334

Ambiente tecnologico

335

Tipo de projeto

336

Tamanho

337

Objetivos/metas claros e realistas

338

Recursos / fundos adequados

339

Planeamento

340

Complexidade e singularidade

341

Valor

342

Aquisicdes

343

Programacdo realista, urgéncia

344

Materiais e equipamentos

345

Métodos de construgao

346

Acidentes

347

Rentabilidade

348

Risco

349

Supervisédo

350

Inovacdes
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351 | Licencgas de construgdo

352 | Regulamentos de construgéo

353 | Certificagdo de produtos e servigos

354 | Padrbes / normas

355 | Sistema de comunicagdo

356 | Capacidades de feedback

357 | Esfor¢o de planeamento

358 | Monitorizag&o do projeto

359 Deserjvol\(imento d_e uma estrutura
organizacional apropriada

360 ImpIementagf“io de um programa de
seguranca eficaz

361 Implementagcdo de um programa de
garantia de qualidade eficaz

362 | Processo formal de resolucéo de litigios

363 | Motivagédo / Incentivos

364 | Programa de construgao

365 Forr_r!ar 0S  recursos hqmanos nas
habilidades exigidas pelo projeto

366 | Acdes gerais de gestao

367 | Solucéo de problemas

368 Controlo de trabalhos realizados por
subempreiteiros

369 | ldentificacdo e Atribuicdo de Risco

370 | Eficacia da coordenacao

371 | Eficacia da tomada de decisao

372 | Mecanismos de controlo

373 | Experiéncia anterior em GP
Sistema de entrega do projeto (por
exemplo, design-bid-build em que a

374 |entrega do projeto é Unica, designbuild
que envolve atividades do projetista e do
empreiteiro)
Método de licitagdo do projeto (por

375 exemplo_, I_icitaic;ao comp_etitiva pgseaga em
preco, licitacdo negociada, licitagdo de
melhor valor)
Mecanismo de contrato do projeto

376 | (exemplo: montante fixo, preco unitario,
etc.)

377 | Influéncia do cliente ou representante

378 Conhecimento do cliente sobre a empresa

do projeto de construgéo
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379 N
construcéo

380 | Sofisticagao da construg¢éo do proprietério

381 Enfase go cliente na alta qualidade de
construcéo

382 | Enfase do cliente na construcéo rapida

383 | GP do cliente

384 Definicdo clara e precisa do ambito e
objetivos do projeto do cliente

385 | Atitude de risco

386 | Conhecimento e experiéncia do cliente

387 Tipo de cliente (privado vs. publico) e
tamanho

388 | Tamanho da organizacao do cliente

389 Enfase 90 cliente no baixo custo de
construcéo

390 | Capacidade do cliente para informar

391 | Capacidade de decisao do cliente

392 | Capacidade do cliente para definir fungdes

393 Decisdo atempada do proprietario ou
representante

394 | Experiéncia da equipa

395 | Complexidade do projeto

396 Erros / atrasos na producdo de
documentos de projeto
Contribuicdo da equipa da projeto para a

397 |construcdo (revisdo de construtibilidade,
engenharia de valor, etc.)

398 | Adequacdo de planos e especificacbes

399 | Supervisao

400 Extensédo (Envolvimento) da
Subcontratagéo

401 | Fluxo de caixa do empreiteiro

402 | Eficacia do sistema de controlo de custos

403 | Velocidade do fluxo de informacdes

404 | Experiéncia do empreiteiro

405 | Gestdo do local

406 | Competéncia do Gestor de Projeto

407 | Experiéncia do Gestor de Projetos

408 Autoridade do Gestor do Projeto para

tomar decisdes do dia-a-dia

(Saqib et al., 2008)




409

Autoridade do Gestor do Projeto para
tomar decisdes financeiras, selecionar
membros de equipa, etc
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410

Capacidade técnica do gestor de projeto

411

Habilidades de liderangca do gestor de
projeto

412

Competéncias organizacionais do gestor
de projeto

413

Competéncias de  coordenacdo e
comunicacdo do gestor de projeto com o
empreiteiro ou seus representantes

414

Competéncias de  coordenacdo e
comunicacdo do gestor de projeto com o
proprietario ou seus representantes

415

Habilidades de motivacdo do gestor de
projeto

416

Compromisso do gestor de projetos em
satisfazer a qualidade, o custo e o tempo

417

Participacdo precoce e continua do gestor
de projeto no projeto

418

Adaptacdo do gestor de projeto as
alterag6es do plano de projeto

419

Reunides de controlo de construgao

420

Capacidade do gestor de projetos para
delegar autoridade e responsabilidade

421

Ambiente econémico

422

Ambiente social

423

Ambiente politico

424

Ambiente fisico do trabalho

425

Relagdes industriais

426

Ambiente das aprovac¢des administrativas

427

Adequacéo do financiamento

428

Disponibilidade de tecnologia

429

Disponibilidade de Habilidade Humana

430

Fator X (praticas fraudulentas, corrupcao,
favoritismo, falta de ética, etc.)

431

Compromisso de todas as partes nho
projeto

(Saqib et al., 2008)




Anexo Il — Categorias identificadas na revisdo de literatura

Categorias

(Sagib et al., 2008)
(Inayat & Hani, 2012)
(Gudiené et al., 2013)
(C. Patel et al., 2016)

(Gepp et al., 2014)

(Chan et al., 2004)

(Pakseresht & Asgari, 2012)
(Didenko & Konovets, 2008)

Gestao de projetos
Aquisicdes

Cliente

Equipa de projeto
Empreiteiro

Gestor de projetos

Meio ambiente e trabalho
Carateristicas do projeto
Arranjo contratual
Participantes do projeto
Processo interativo
Diversos

Gestéo de projetos
Empregador

Logistica do projeto
Equipa de projeto do consultor
Empreiteiro

Gestor de projetos

Fatores ambientais relacionados com o
ambiente de negdcios do projeto

Externos

Institucionais

Relacionados com 0s projetos
relacionados com a gestéo de projetos /
equipa

relacionados com o gestor de projeto
Relacionados com o cliente
Relacionados com o empreiteiro
Carateristicas do projeto

Arranjo contratual

Participantes no projeto

Processo interativo

Perspetiva financeira

Perspetiva do cliente

Processos de negécios internos
Aprendizagem e crescimento
Relacionados com o projeto
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36

Categorias

Procedimentos do projeto

(Sagib et al., 2008)

(Inayat & Hani, 2012)

(Pakseresht & Asgari, 2012)

(Gudiené et al., 2013)

(C. Patel et al., 2016)

(Gepp et al., 2014)

(Chan et al., 2004)

(Didenko & Konovets, 2008)

37

Acdes de gestdo de projetos

38

Fatores relacionados com humanos

39

Ambiente externo

40

Gestao de projetos

41

Aspetos humanos

42

Ambiente




Anexo Il - Reducéo de FCS - Proposta 1

1 | Programa de construcéo 237/ 364
2 | Plano Funcional 238

3 | Projeto concluido no inicio da construcao 239

4 | Nivel de Modularizagdo 176/ 24
5 | Nivel de Trabalho Qualificado Necessario 241

6 | Atualizacbes de orcamento 242

7 | Atualizac®es do calendario 243

8 | Reunibes de controlo do projeto 244

9 | Reunides de Controlo da Construcéo 2451419
10 | Inspec¢des do local 246

11 | Obrigagfes Realistas / Objetivos Claros | cemememememeee
12 | Comunicagédo informal de construgdo | smmememememeee
13 | Comunicac¢do formal de construgdo | memememeeeeee
14 | Comunicac¢do de design formal | e
15 | Comunicac¢édo informal de design | e
16 |Autoridade Competente Poderes Discricionais | semeememeeeeee
17 | Uso excessivo inicialde CPM/PERT | e
18 | Motivagéo contratual / Incentivos 254

19 | Adequacao de planos e especificagdo 256 / 398
20 | Processo formal de resolucao de litigios 257/ 362
21 | Transparéncia na adjudicacdo do trabalho | cmemeeee
22 |Procedimentos de Recrutamento e Formacdo | —emeeemeeeee-
23 |Capacidade do Pessoal Chave do Cliente | —cememmmeeees
24 | Suporte da alta administracdo do cliente | e
25 |Histérico do cliente | s
26 | Competéncia da Equipa Consultora proposta | smeeeeeeeees
27 |Consultoria de Suporte de Alta Direcdo | mmmeeemeeeees
28 |Cadastro de Consultores | s
29 |Capacidade do Pessoal-chave de Consultores | —cecemmmemeees
30 | Suporte da Alta Geréncia do Empreiteiro 313

31 | Competéncia da equipa do empreiteiro | mmemeeeeeeees
32 |Capacidade do Pessoal Chave do Empreiteiro | = —ceeemmmeeeees
33 | Competéncia do Gestor de Projeto 67/220/ 314/ 406
34 | Autoridade do Gestor do Projeto 221

35 | Compromisso e Envolvimento do Gestor de Projeto 223/ 265
36 | Tolerancia geralacorrupgdo | e
37 |Auséncia de Litigios / Reclamagdes | e
38 |Envolvimento burocratico | e
39 |Imparcialidade pés-adjudicagédo | e
40 |Forcamaior | s
41 | Tamanho do projeto 1251 2713/82897 /3361
42 | Autoridades de Aprovagao Técnica 275

43 | Construtibilidade 277

44 |Limitacdo de acessoaolocal | e
45 | Nivel de Automaggdo | s
46 |Riscos Econbmicos | e

N
\‘

Estado de Pioneiro




48 | Adequacédo do financiamento 276 1 427

49 |Riscos Politcos | s

50 | Opinido publica | e

52 |Competéncia da Equipa do cliente proposta | e

53 |Cadastro do empreiteiro | e

54 | Comunicac¢éo efetva | s

55 | Monitorizagéo e feedback do projeto 196

56 |Programa de garantia de qualidade eficaz 90/ 361

57 | Motivacao e Incentivos 285 /363

58 |Planos e cronogramas do projeto 198/ 210

59 |Reunibes de progresso frequentes | e

60 |Gestdo deriscodo projeto | s

61 |Processo de compras claro e detalhado 95/ 258

62 |Alocacdo de recursos suficientes | e

64 | Consulta e envolvimento do cliente 200

65 |Formacédo da equipa efetiva do projeto | ememeeeeees

66 |Compromissocomoprojeto | e

68 | O nivel de Tecnologa | e

69 |Estabilidade financeira e adequacéo do financiamento | = --meeeeeeeee-

70 | Apoio politico 273

71 | Suporte social 274

72 |Especificagbes técnicas bem definidas | e

73 | Orcamento e monitorizagdo estabelecidos | ceeeeemeeeeees

74 | Apoio da alta administracéo 194 /204 /235 /283

75 | Estabelecimento de uma estrutura organizacional apropriada 88 /359

76 |Otimizacdo de servicos juridicos e administrativos | —meeemeeeeeee-

77 |Padronizagdo do processo de tomada de decisdo @ | —mememeeeeeee-

78 _Razoabilidade do plano de projeto e dos planosde |
implementacédo

79 | Adequacdo do sistemadeGP | e

80 | Cooperatividade das partes interessadas no projeto | mememeeeemeee

81 | Gestdo do desempenhoem cadafase | mememeeeeeeee

82 | Ajuste equilibrado entre interesses publicos e privados | —mememeeeeee-

83 Min_imizac;éo dos conflitos entre as partes interessadasno |
projeto

84 | Boa comunicacao e partilha de informactes 284

85 | Sistema de comunicagéo 355

86 | Capacidades de feedback 356

87 | Esforco de planeamento 357

89 |Implementacdo de um programa de seguranc¢a eficaz =~ | @ —-eeemeeeeeee-

91 | Acdes gerais de gestao 366

92 | Controlo de trabalhos realizados por subempreiteiros 368

93 | Mecanismos de controlo 372

94 | Método de concurso 211

96 | Enfase do cliente na alta qualidade de construcéo 381

97 | Enfase do cliente na construcao rapida 382

99 |Tamanho da organizacdo do cliente | e

100 A natureza dp qliente significa se ele é financiado de fooma |
privada ou publica

101 | Enfase do cliente no baixo custo de construcéo 389

102 | Capacidade do cliente para informar 390




103 | Capacidade de decisdo do cliente 391
104 | Capacidade do cliente para definir fun¢des 392
105 | Contribuicdo do cliente para o projeto | semememeeeee
106 | Contribuicdo do cliente para a construgdo | memememeeeeee
108 | Competéncias organizacionais do lider da equipa de projeto 222 /318/412
109 Hapllldades de coordenacéo dos lideres das equipas de 319
projeto
Compromisso do lider da equipa de projeto em satisfazer o
111 . 416
custo, o tempo e a qualidade
112 Participac@o precoce e continua do lider da equipa de projeto |
no projeto
Adaptacéo do lider da equipa de projeto as alteracdes no
113 . 418
plano do projeto
114 Competéncias de planeamento dos lideres da equipado |
projeto
115 RelacGes de trabalho dos chefes de equipa de projeto comos |
outros
116 Apoio e fornecimento de recursos da empresa-maedos |
lideres de equipa de projeto
117 | Ambiente econémico 22413271421
118 | Ambiente social 22713281422
120 | Ambiente fisico 333/424
121 | Ambiente de rela¢Bes industriais 425
122 | Tecnologia avancada 311
123 | Tipo de projeto 228 /335
124 | Natureza do projeto 270
126 | Namero de pisos do projeto | e
127 | Complexidade do projeto 395
128 | Planeamento estratégico do projeto | semememeeeeee
129 | Gestéo de controlo de projetos 209
130 | Mecanismo de tomada de decisdo no prazo | seeeeemeeeee-
131 | Aplicacdo Executiva de indices do PMBOK | ceeeeeeees
132 Implementacdo efetiva das normas de seguranca, saidee |
ambiente
133 Avaliagdo tecnica e economica dos recursos necessariosao |
projeto
Mecanismo de formacgédo de uma equipa técnico-juridica
134 . O P EE e
experiente no momento da celebragdo do contrato
135 Priorizagcdo da compra dos itens necessarios considerandoo |
cronograma do projeto
136 | Definicdo clara e precisa dos objetivos do projeto pelo patrdo | ----------m---
137 | Capacidade de tomada de decisdo atempada do patrdo | = --mememememee
Uso de Consultores de Especialistas para Projetar e Preparar
138 : e
0s Mapas do Projeto Executivo
139 Mecanismo de pagamento financeiro em relaggoaos |
compromissos do projeto e ao plano
A quantidade de estudos de pés-graduacdo em estagio de
140 | . ¢ P S
viabilidade para diminuir os futuros problemas do projeto
141 | Experiéncia da equipa de consultores | semememeeeeeee
142 A precisdo da analise e avaliagdo do plano pela equipade |

projeto




143

Reduzir os erros e inconsisténcias dos planos na segunda
fase do projeto

144

Experiéncia executiva da equipa do empreiteiro sobre o
assunto do projeto

145

Mecanismo de avaliacdo e confirma¢éo da competéncia dos
subcontratados antes da assinatura do contrato

146

Mecanismo de identificacdo e gestéo dos riscos do projeto

147

Mecanismo de utilizacdo apropriada para aumentar a
eficiéncia das maquinarias e equipamentos do projeto

148

Experiéncia e registos executivos do Gestor de Projetos

149

Autoriza¢Bes na tomada de decisdo financeira e controlo de
custos considerando o tipo e o tamanho do projeto

150

Capacidade de coordenacao e acordo de principios com
consultor e agente do empregador nas reuniées

151

Capacidade de analisar os problemas do projeto

152

Fornecer um ambiente de trabalho seguro para os
funcionérios

153

Ter a inflacdo e a crise econdmica em consideragéo na
programacéao e avaliagdo financeira

154

Preservagéo e Melhoria dos Recursos Naturais e Diminui¢cao
da Poluicdo Ambiental da Regi&do do Projeto

155

Calculos de custos holisticos

156

Identificacéo e integracdo das partes interessadas do projeto

157

Gestéo proativa de riscos

158

Determinacao de metas realistas do projeto

159

Definig&o precisa de tarefas, competéncias e
responsabilidades

160

Otimizacdo de processos da empresa

161

Continuidade dos processos na cadeia de valor

162

Conformidade com os processos de negdcio

163

Panorama da tecnologia da informac¢éo consolidado

164

Definicdo de processos de referéncia

165

Integracao de negdécios no processo de agregacgdo de valor

166

Divisdo do projeto em atividades gerenciaveis (‘pedagos de
tamanho")

167

Redes / atividades globais de engenharia

168

Outsourcing de atividades e processos

169

Definicdo de uma governanca corporativa

170

Identificacdo e gestdo precoce de interesses conflituantes

171

Politica de informagédo e comunicacao das partes
interessadas

172

Uniformizacéo

173

Apoio de ferramentas de processos

174

Gestéo integrada da qualidade

175

Desenvolvimento de uma cultura de GP

177

Reutilizar o conhecimento e a experiéncia de projetos
anteriores (licdes aprendidas)

178

Avaliacao confiavel de custos e alocagéo de recursos

179

Processo de melhoria continua dos produtos

180

Gestédo de reclamacdes e contratos

181

Gestéo ativa da integracao do cliente

182

Composicéo da equipa do projeto




183

Know-how especifico

184

Medidas de qualificacdo e formacé&o para os trabalhadores

185

Competéncia em tecnologia e gestao tecnolégica

186

Garantir a motivacéo dos funcionarios do projeto

187

Gestor do projeto qualificado

188

Consideracao do ambiente do projeto (tecnologia, politica,
sociedade, economia, etc.)

189

Definicdo de um processo de melhoria continua

190

Partilha dos lucros com os empregados

191

Especificacdo da estratégia corporativa e empresarial

192

Produtos dificeis de imitar

193

Reutiliza¢éo de atividades de engenharia

195

Comunicacéo

205

197

Solucgéo de problemas

199

Tarefas técnicas

201

Aceitacdo do cliente

202

Pessoal

203

Missao do projeto

206

Planeamento

207

Monitorizac¢ao / controlo

208

Capacidade de tomada de decisédo

212

Compras

214

Tipo de cliente e tamanho

215

Espirito de equipa entre os principais “artistas” do projeto

216

Qualificagéo dos membros da equipa

217

Competéncia do empreiteiro

218

Gestéao do local

405

219

Experiéncia do Gestor de Projetos

226

Técnico e tecnologico

334

229

Ambito / tamanho do projeto

231

Envolvimento do utilizador

232

Rela¢do com o patrocinador do projeto

233

Estrutura organizacional

234

Gestdo da mudanca

236

Comunicacao de construcéo

247

Seguranca

248

Controlo e garantia de qualidade

249

Cedéncia de tecnologia

250

Atualizagdes de relatorios

251

Organograma do trabalho

252

Objetivo comum

253

Comunicacéo de design formal

255

Identificacéo e alocacao de riscos

259

Estimativas de custos e tempo realistas

260

Competéncia dos membros da equipa do projeto

261

Histoérico da Equipa do Projeto

262

Taxa de rotatividade da equipa do projeto

263

Capacidades dos membros da equipa do projeto

264

Nivel de servigo da equipa do projeto

266

Estabilidade do lider do projeto

267

Fator motivacional




268

Relacionamentos

269

Condig&o do tempo

272

Bom governo

278

Condicdes do Local

279

Planeamento do projeto

280

Controlo do projeto

281

Objetivo de beneficio multiplo

282

Viabilidade técnica do projeto

288

Eficacia da tomada de decisao

289

Sistema de controlo

290

Estrutura da organizagéo do projeto

291

Questbes de pessoal

292

Influéncia

377

293

Obijetivos / Metas claros e precisos

294

Atitude de risco

385

298

Capacidade de tomada de decisdo atempada

299

Capacidade de participar em diferentes fases do projeto

301

Capacidade técnica

302

Experiéncia passada relevante

305

Carateristicas da empresa

306

Capacidade técnica e profissional

307

Situagdo econdémica e financeira

308

Problemas de qualidade

309

Condig¢8es de saude e seguranga

310

Condicdes de trabalho

312

Capacidade de gestédo do proprietario

317

Habilidades de lideranca

321

Adaptacdo as mudancas, gestdo das mudancas

322

Delegacéo de autoridade e responsabilidade

323

Confianca

324

Percecdo do papel e das responsabilidades

325

Resolucéo de conflitos eficaz e oportuna

326

Gestdo de contratos

329

Ambiente politico

330

Ambiente legal

331

Ambiente cultural

332

Ambiente ecolédgico da natureza

338

Recursos / fundos adequados

340

Complexidade e singularidade

341

Valor

342

Aquisicdes

343

Programacéo realista, urgéncia

344

Materiais e equipamentos

345

Métodos de construcdo

346

Acidentes

347

Rentabilidade

348

Risco

349

Supervisdo

350

Inovagoes

351

Licengas de construgéo

352

Regulamentos de construgéo




353

Certificacdo de produtos e servigos

354

Padrdes

358

Monitorizacao do projeto

360

Implementacdo de um programa de seguranca eficaz

365

Formar os recursos humanos nas habilidades exigidas pelo
projeto

370

Eficacia da coordenacao

373

Experiéncia anterior em GP

374

Sistema de entrega do projeto (por exemplo, design-bid-build
em que a entrega do projeto é Unica, designbuild que envolve
atividades do projetista e do empreiteiro)

375

Método de licitacéo do projeto (por exemplo, licitagcao
competitiva baseada em preco, licitagdo negociada, licitacéo
de melhor valor)

376

Mecanismo de contrato do projeto (exemplo: montante fixo,
preco unitério, etc.)

378

Conhecimento do cliente sobre a empresa do projeto de
construcdo

379

Confianga do cliente na equipa de construcao

380

Sofisticagéo da construcao do proprietério

383

GP do cliente

384

Definicdo clara e precisa do ambito e objetivos do projeto do
cliente

386

Conhecimento e experiéncia do cliente

387

Tipo de cliente (privado vs. publico) e tamanho

296

393

Decisdo atempada do proprietario ou representante

396

Erros / atrasos na produc¢do de documentos de projeto

397

Contribuicdo da equipa da projeto para a construcéo (revisdo
de construtibilidade, engenharia de valor, etc.)

400

Extensdo (Envolvimento) da Subcontratacéo

401

Fluxo de caixa do empreiteiro

402

Eficacia do sistema de controlo de custos

403

Velocidade do fluxo de informacdes

404

Experiéncia do empreiteiro

408

Autoridade do Gestor do Projeto para tomar decisdes do dia-
a-dia

409

Autoridade do Gestor do Projeto para tomar decisdes
financeiras, selecionar membros de equipa, etc

410

Capacidade técnica do gestor de projeto

413

Competéncias de coordenacdo e comunicagdo do gestor de
projeto com o empreiteiro ou seus representantes

414

Competéncias de coordenacdo e comunicagéo do gestor de
projeto com o proprietario ou seus representantes

415

Habilidades de motivag&o do gestor de projeto

417

Participagdo precoce e continua do gestor de projeto no
projeto

420

Capacidade do gestor de projetos para delegar autoridade e
responsabilidade

426

Ambiente das aprovac¢des administrativas

428

Disponibilidade de tecnologia

429

Disponibilidade de Habilidade Humana




NO
430

FCS - Proposta 1

Fator X (praticas fraudulentas, corrupgao, favoritismo, falta de
ética, etc.)

FCS eliminado(s)

431

Compromisso de todas as partes no projeto




Anexo IV - Reducéo de FCS - Proposta 2

Programa de construcdo

Plano Funcional

Projeto concluido no inicio da constru¢do

Nivel de Modularizacao

Nivel de Trabalho Qualificado Necessario

Atualiza¢cbes de orcamento

Atualiza¢bes do calendario

Inspegdes do local

Obrigag6es Realistas / Objetivos Claros

Autoridade Competente Poderes Discricionais

Uso excessivo inicial de CPM / PERT

Motivacgdo contratual / Incentivos

Adequacéo de planos e especificacdo

Processo formal de resolucéo de litigios

Capacidade do Pessoal Chave do Cliente

Suporte da alta administrag&o do cliente

Historico do cliente

Competéncia da Equipa Consultora proposta

Consultoria de Suporte de Alta Dire¢céo

Cadastro de Consultores

Capacidade do Pessoal-chave de Consultores

Suporte da Alta Geréncia do Empreiteiro

Capacidade do Pessoal Chave do Empreiteiro

33

Competéncia do Gestor de Projeto

83/108/109/113/114
/150/151/187/317/
321/322/324/325/
410/ 413*/414*/ 415/
420

34

Autoridade do Gestor do Projeto

149 /408 / 409

35

Compromisso e Envolvimento do Gestor de Projeto

66/111/112/ 266

37

Auséncia de Litigios / Reclamacdes

38

Envolvimento burocratico

40

Forga maior

41

Tamanho do projeto

42

Autoridades de Aprovacao Técnica

44

Limitag8o de acesso ao local

45

Nivel de Automacgao

47

Estado de Pioneiro

48

Adequagéo do financiamento

50

Opinido publica

53

Cadastro do empreiteiro

55

Monitorizacdo e feedback do projeto

56

Programa de garantia de qualidade eficaz

58

Planos e cronogramas do projeto

59

Reunibes de progresso frequentes

60

Gestéo de risco do projeto

61

Processo de compras claro e detalhado

62

Alocacgéo de recursos suficientes

64

Consulta e envolvimento do cliente




69

Estabilidade financeira

70

Apoio politico

71

Apoio social

72

Especificacbes técnicas bem definidas

73

Orcamento e monitorizacdo estabelecidos

74

Apoio da alta administracdo

75

Estabelecimento de uma estrutura organizacional apropriada

76

Otimizacao de servi¢os juridicos e administrativos

77

Padronizacéo do processo de tomada de decisdo

78

Razoabilidade do plano de projeto e dos planos de
implementacéo

79

Adequacéo do sistema de GP

80

Cooperatividade das partes interessadas no projeto

81

Gestéo do desempenho em cada fase

82

Ajuste equilibrado entre interesses publicos e privados

85

Sistema de comunicacao

12/13/14/15/54/84/
195/236 /253

86

Capacidades de feedback

87

Esfor¢o de planeamento

91

Acdes gerais de gestao

93

Mecanismos de controlo

94

Método de concurso

96

Enfase do cliente na alta qualidade de construcéo

97

Enfase do cliente na construcéo rapida

99

Tamanho da organiza¢éo do cliente

100

A natureza do cliente significa se ele é financiado de forma
privada ou publica

101

Enfase do cliente no baixo custo de construgéo

102

Capacidade do cliente para informar

103

Capacidade de deciséo do cliente

104

Capacidade do cliente para definir funcdes

105

Contribui¢éo do cliente para o projeto

106

Contribuicéo do cliente para a construcao

115

Relacdes de trabalho dos chefes de equipa de projeto com os
outros

116

Apoio e fornecimento de recursos da empresa-mae dos
lideres de equipa de projeto

123

Tipo de projeto

124

Natureza do projeto

126

Numero de pisos do projeto

127

Complexidade do projeto

128

Planeamento estratégico do projeto

129

Gestéo de controlo de projetos

130

Mecanismo de tomada de decis@o no prazo

131

Aplicacdo Executiva de indices do PMBOK

132

Implementagéo efetiva das normas de seguranca, saude e
ambiente

133

Avaliacao técnica e econémica dos recursos necessarios ao
projeto




138

Uso de Consultores de Especialistas para Projetar e Preparar
0s Mapas do Projeto Executivo

139

Mecanismo de pagamento financeiro em relacéo aos
compromissos do projeto e ao plano

140

A guantidade de estudos de pés-graduacdo em estagio de
viabilidade para diminuir os futuros problemas do projeto

141

Experiéncia da equipa de consultores

142

A precisdo da analise e avaliacdo do plano pela equipa de
projeto

143

Reduzir os erros e inconsisténcias dos planos na segunda
fase do projeto

145

Mecanismo de avaliacdo e confirmacéo da competéncia dos
subcontratados antes da assinatura do contrato

146

Mecanismo de identificacdo e gestéo dos riscos do projeto

147

Mecanismo de utilizacdo apropriada para aumentar a
eficiéncia das maquinarias e equipamentos do projeto

148

Experiéncia e registos executivos do Gestor de Projetos

154

Preservacéo e Melhoria dos Recursos Naturais e Diminui¢cao
da Poluicdo Ambiental da Regido do Projeto

155

Calculos de custos holisticos

156

Identificacdo e integracdo das partes interessadas do projeto

158

Determinacdo de metas realistas do projeto

159

Defini¢éo precisa de tarefas, competéncias e
responsabilidades

160

Otimizacdo de processos da empresa

161

Continuidade dos processos na cadeia de valor

162

Conformidade com os processos de negécio

163

Panorama da tecnologia da informacéo consolidado

164

Definigéo de processos de referéncia

165

Integracao de negdécios no processo de agregacédo de valor

166

Divisdo do projeto em atividades gerenciaveis (‘pedacos de
tamanho")

167

Redes / atividades globais de engenharia

168

Outsourcing de atividades e processos

169

Definicdo de uma governanca corporativa

170

Identificacdo e gestdo precoce de interesses conflituantes

171

Politica de informacé&o e comunicac¢éo das partes
interessadas

172

Uniformizagéo

173

Apoio de ferramentas de processos

174

Gestédo integrada da qualidade

175

Desenvolvimento de uma cultura de GP

177

Reutilizar o conhecimento e a experiéncia de projetos
anteriores (licdes aprendidas)

180

Gestéo de reclamacdes

181

Gestéo ativa da integracao do cliente

182

Composicéo da equipa do projeto

183

Know-how especifico

188

Consideracéo do ambiente externo do projeto (tecnologia,
politica, sociedade, economia, fisica, rela¢des industriais,
legal, cultural, forca maior, etc.)

68/117/118/120/121
11227153 /226 /329 /
330/331/332/426

189

Defini¢cdo de um processo de melhoria continua

179




190

Partilha dos lucros com os empregados

191

Especificagcdo da estratégia corporativa e empresarial

192

Produtos dificeis de imitar

193

Reutilizacdo de atividades de engenharia

197

Solucgéo de problemas

199

Tarefas técnicas

201

Aceitacdo do cliente

202

Pessoal

22 /1347184 /291 /365

203

Misséo do projeto

252

212

Compras

135

214

Tipo de cliente

387

215

Espirito de equipa entre os principais “artistas” do projeto

217

Competéncia do empreiteiro

218

Gestéao do local

229

Ambito do projeto

231

Envolvimento do utilizador

232

Rela¢do com o patrocinador do projeto

234

Gestéo da mudanca

248

Controlo e garantia de qualidade

250

Atualizagbes de relatorios

251

Organograma do trabalho

255

Identificacdo e alocacao de riscos

260

Competéncia dos membros da equipa do projeto

301

261

Histoérico da Equipa do Projeto

262

Taxa de rotatividade da equipa do projeto

264

Nivel de servigo da equipa do projeto

267

Fator motivacional

268

Relacionamentos

269

Condicao do tempo

272

Bom governo

278

Condicdes do Local

279

Planeamento do projeto

281

Obijetivo de beneficio multiplo

282

Viabilidade técnica do projeto

288

Eficacia da tomada de decisao

292

Influéncia

294

Atitude de risco

299

Capacidade de participar em diferentes fases do projeto

305

Carateristicas da empresa

307

Situagdo econdémica e financeira

308

Problemas de qualidade

309

CondigOes de saude e seguranga

310

Condicdes de trabalho

312

Capacidade de gestédo do proprietario

323

Confianca

326

Gestdo de contratos

340

Complexidade e singularidade

341

Valor

342

Aquisicdes

343

Programacao realista, urgéncia




344

Materiais e equipamentos

345 | Métodos de construgdo | e
346 | Acidentes
347 | Rentabilidade | e
348 | Risco 46/ 49
349 | Superviséto | e
350 |Ilnovagbes | s
351 | Licengas de construgdo | e
352 | Regulamentos de construgdo | e
353 | Certificagdo de produtos e servicos | e
354 |Padrdes
370 | Eficacia da coordenagdo | e
373 | Experiéncia anterioremGP | e
Sistema de entrega do projeto (por exemplo, design-bid-build
374 | em que a entrega do projeto € Gnica, designbuild que envolve | --eeeeeeeeee-
atividades do projetista e do empreiteiro)
Método de licitagdo do projeto (por exemplo, licitacéo
375 | competitiva baseada em preco, licitagdo negociada, licitagdo | = ---------e-ee-
de melhor valor)
376 Mecanisr_np de contrato do projeto (exemplo: montante fixo, |
preco unitario, etc.)
37g | Conhecimento do cliente sobre a empresa do projetode |
construcéo
379 | Confianga do cliente na equipa de construgdo | cemeeeeeeeeee-
380 | Sofisticacdo da construcdo do proprietario | emeeeeeeeeees
383 |GPdocliente
384 a;aef:]r;gao clara e precisa do ambito e objetivos do projeto do 136 / 293
386 | Conhecimento e experiéncia do cliente 302
396 | Erros / atrasos na producdo de documentos de projeto | smeeemeeeeeees
397 Contribuicdo da equipa da projeto para a construcéo (revisdo
de construtibilidade, engenharia de valor, etc) | T
400 | Extensdo (Envolvimento) da Subcontratagdo | ceeeeeeeeeee-
401 | Fluxo de caixa do empreiteiro | e
402 | Eficacia do sistema de controlo de custos | e
403 | Velocidade do fluxo de informagées | e
404 | Experiéncia do empreiteiro 144
413 | Competéncias de coordenacdo e comunicagéo do gestorde |
projeto com o empreiteiro ou seus representantes
414 | COmpeténcias de coordenacdo e comunicagéo do gestorde |
projeto com o proprietario ou seus representantes
417 | Participagéo precoce e continua do gestor de projetono |
projeto
430 Zii(t:(;r, )e(t((:[.))rancas fraudulentas, corrupgéo, favoritismo, falta de 21736/ 39
431 | Compromisso de todas as partes no projeto | ceemeeeeeeee-




Anexo V - Reducéo de FCS - Proposta 3

1 | Programa de construabilidade 397

> | Plano Euncional 2/58/72/78/128/159
12791343

3 | Projeto concluido no inicio da construgdo | mememeeeeeee-

4 |Nivel de Modularizaggdo | e

7 | Atualizacbes do calendario 250

11 | ObrigacGes Realistas / Objetivos Claros 203 /281 /384

17 |Uso excessivo inicial de CPM/PERT | e

18 | Motivagéo contratual / Incentivos aos recursos 267

23 | Capacidade do Pessoal Chave do Cliente 138

24 | Apoio da alta administracéo do cliente 74180/431

27 | Apoio da alta administracéo dos consultores 80/431

30 | Apoio da alta administracdo do empreiteiro 80/431

33 | Experiéncia e Competéncia do Gestor de Projeto 148/ 1994/1370 [413/

34 |Autoridade do Gestor do Projeto | e

35 | Compromisso e Envolvimento do Gestor de Projeto 80/431

25 | Historico do cliente 383 /386

37 | Auséncia de Litigios / Reclamagbes | e

38 Consideragéo de burocracia necessaria a concretiza¢éo do 351 /352 / 353 / 354

projeto

41 | Dimenséo do projeto

42 | Autoridades de Aprovacgao Técnica

45 | Nivel de Automagédo

47 | Pioneirismo do projeto

48 | Adequacgédo do financiamento

50 | Envolvimento publico no projeto

55 | Monitorizagéo e feedback do projeto

56 | Programa de garantia de qualidade eficaz

59 | Reunibes de progresso frequentes

60 | Gestdo de risco do projeto

61 | Processo de compras claro e detalhado

62 | Alocacdo de recursos suficientes ao projeto

116 /163 /167 /173 /

199/ 212

64 Consulta e envolvimento do cliente no projeto e posterior 80/102/105/106/ 181

execucao /299 /431
69 |Estabilidade financeira do projeto | e
70 | Apoio do Sponsor 70/80/431
73 | Elaboracdo, monitorizagéo e atualizacdo de orgcamento 6 /250
76 | Otimizagdo de servigos juridicos e administrativos 20
77 | Padronizagdo do processo de tomada de decisdo 130
81 |Gestdo do desempenhoemcadafase | e
82 | Ajuste equilibrado entre interesses publicos e privados | = -eeememeeeee-
85 | Sistema de comunicagéo 171
86 |Capacidades de feedback | s
94 | Método de concurso 375

99 | Dimenséao da organizacao do cliente

100 | Proveniéncia do cliente (setor publico ou privado)

1237124214

103 | Capacidade de decisdo do cliente

16

104 | Capacidade do cliente para definir funcdes




129 | Gestéo de controlo de projetos 93
131 | Aplicacdo Executiva de indices do PMBOK | oo
132 Implementacao efetiva das normas de seguranga, salude e 152
ambiente
133 Ava}liagéo técnica e econémica dos recursos necessarios ao 5/87/183/ 344
projeto
139 Mecanismo de pagamento financeiro em relaggoaos |
compromissos do projeto e ao plano
147 nggnismo de utiliga_(;éo apr_opriada paraaumentara |
eficiéncia de materiais e equipamentos a utilizar no projeto
155 | Célculos de custos holisticos 402
156 | Identificacdo e integracdo das partes interessadas do projeto 80/431
158 | Determinacdo de metas realistas do projeto | emememeeeeeees
166 | Execucédo da estrutura analitica do projeto - WBS | memememeeeee-
168 | Outsourcing de atividades e processos | mmemeeeeeeee
79/91/160/161/162/
169 | Definicdo de uma governanca corporativa 164/165/173/191/
272
170 | Identificacdo e gestdo precoce de interesses conflituantes |  ------moemee-
177 Reutilizar o conhecimento e a experiéncia de projetos
anteriores (licbes aprendidasy | T
180 | Gestdo de reclamagbes | e
Consideracéo do ambiente externo do projeto (tecnologia,
188 | politica, sociedade, economia, fisica, rela¢des industriais, 40/ 269
legal, cultural, tempo, forga maior, etc.)
189 | Definicdo de um processo de melhoria continua | cmememeeeeeee-
190 | Partilha dos lucros com os empregados | mmememeeeeeees
193 | Reutilizacdo de atividades de engenharia | emememeeeeeees
197 | Solugéo de problemas 140
201 A(_:t_aitagéo do_ prpjeto fi_nal pelo cliente paravendaaos |
utilizadores finais previstos
202 Recrutame_nto, selegfio e formacéo do pessoal necessario 212 /326 /342 | 376
para a equipa do projeto
217 | Experiéncia e Competéncia do empreiteiro 32/53/199/312 /404
218 | Gestéo do local da execug¢édo do projeto 10
229 | Ambito do projeto 384
231 | Envolvimento do utilizador final ao longo do projeto 80/431
234 | Gestdo de alteragbes ao projeto | s
26/29/1421182/264/
260 | Competéncia dos membros da equipa do projeto 288/28/141/182 /199
/37317261
262 | Taxa de rotatividade da equipa do projeto | emememmeeeeee-
268 | Relacionamentos entre os intervenientes no projeto 757115/ /1;21/ 2157232
278 | CondicBes do local da execuc¢éo do projeto 44
282 | Viabilidade técnica do projeto | e
292 | Influéncia do cliente no projeto | e
294 Atitgde de risco do cliente que pode causar incertezasno |
projeto que devem ser consideradas
305 | Carateristicas da empresa do empreiteiro | cmmmmemeeeeee-
307 | Situacdo econdmica e financeira do empreiteiro 401
310 | Condig¢6es de trabalho do empreiteiro 309




323 | Confianca do Gestor de projeto | e

340 | Complexidade e singularidade do projeto 126 /12711727192

341 |Valordoprojeto | e

345 | Métodos de construgédo do projeto | e

346 | Acidentes

347 | Rentabilidade do projeto | e

348 |Risco do projeto | e

349 | Superviséo | e
Sistema de entrega do projeto (por exemplo, design-bid-build

374 | em que a entrega do projeto € Unica, designbuild que envolve |  ——-----memem-
atividades do projetista e do empreiteiro)
Conhecimento e confianca do cliente sobre a empresa que

378 . . 379
executara o projeto

380 | Sofisticacao da construcéo pretendida pelo cliente 96/97/101/350

396 Aus_éncia de erros / atrasos na producao de documentos de 143
projeto

400 | Extensdo (Envolvimento) da Subcontratacdo 80/145/431

403 | Velocidade do fluxo de informagées | e

417 | Participacao precoce e continua do gestor de projetono |
projeto

430 | Auséncia de praticas fraudulentas, corrupgdo, favoritismo, |

falta de ética, etc.




Anexo VI - FCS organizados por categorias

Ambiente externo e de
negocios

38

Consideracao de burocracia necessaria a concretizacdo do projeto

82

Ajuste equilibrado entre interesses publicos e privados

188

Consideragédo do ambiente externo do projeto (tecnologia, politica,
sociedade, economia, fisica, rela¢des industriais, legal, cultural,
tempo, for¢ca maior, etc.)

268

Relacionamentos entre os intervenientes no projeto

430

Auséncia de praticas fraudulentas, corrupcao, favoritismo, falta de
ética, etc.

Carateristicas do projeto

Nivel de Modularizacéo

11

Obrigacdes Realistas / Objetivos Claros

41

Dimenséao do projeto

42

Autoridades de Aprovacao Técnica

45

Nivel de Automacao

47

Pioneirismo do projeto

48

Adequacéo do financiamento

50

Envolvimento publico no projeto

69

Estabilidade financeira do projeto

70

Apoio do Sponsor

229

Ambito do projeto

278

Condicdes do local da execucéo do projeto

282

Viabilidade técnica do projeto

340

Complexidade e singularidade do projeto

341

Valor do projeto

345

Métodos de construcdo do projeto

346

Acidentes

347

Rentabilidade do projeto

348

Risco do projeto

349

Supervisdo

Empreiteiro

30

Apoio da alta administracdo do empreiteiro

56

Programa de garantia de qualidade eficaz

147

Mecanismo de utilizacdo apropriada para aumentar a eficiéncia de
materiais e equipamentos a utilizar no projeto

217

Experiéncia e Competéncia do empreiteiro

218

Gestéo do local da execucéo do projeto

305

Carateristicas da empresa do empreiteiro

307

Situacéo econdmica e financeira do empreiteiro

310

Condig¢8es de trabalho do empreiteiro

400

Extensdo (Envolvimento) da Subcontratacéo

403

Velocidade do fluxo de informacdes




Equipa de

projeto

27

Apoio da alta administragdo dos consultores

260

Competéncia dos membros da equipa do projeto

262

Taxa de rotatividade da equipa do projeto

396

Auséncia de erros / atrasos na producao de documentos de projeto

Procurement

18

Motivacédo contratual / Incentivos aos recursos

61

Processo de compras claro e detalhado

62

Alocacéo de recursos suficientes ao projeto

94

Método de concurso

133

Avaliacéo técnica e econémica dos recursos necessarios ao projeto

202

Recrutamento, selecdo e formac¢&o do pessoal necessario para a
equipa do projeto

374

Sistema de entrega do projeto (por exemplo, design-bid-build em que
a entrega do projeto € Unica, designbuild que envolve atividades do
projetista e do empreiteiro)

Cliente

23

Capacidade do Pessoal Chave do Cliente

24

Apoio da alta administragdo do cliente

25

Historico do cliente

37

Auséncia de Litigios / Reclamacdes

64

Consulta e envolvimento do cliente no projeto e posterior execucao

99

Dimensdao da organizacgao do cliente

100

Proveniéncia do cliente (setor publico ou privado)

103

Capacidade de decisao do cliente

104

Capacidade do cliente para definir funcées

139

Mecanismo de pagamento financeiro em relagcdo aos compromissos
do projeto e ao plano

180

Gestéo de reclamacdes

190

Partilha dos lucros com os empregados

201

Aceitacéo do projeto final pelo cliente para venda aos utilizadores
finais previstos

292

Influéncia do cliente no projeto

294

Atitude de risco do cliente que pode causar incertezas no projeto que
devem ser consideradas

378

Conhecimento e confianca do cliente sobre a empresa que executara
0 projeto

380

Sofisticagéo da construcdo pretendida pelo cliente

Gestor de

projeto

33

Experiéncia e Competéncia do Gestor de Projeto

34

Autoridade do Gestor do Projeto

35

Compromisso e Envolvimento do Gestor de Projeto

323

Confianca do Gestor de projeto

417

Participagdo precoce e continua do gestor de projeto no projeto




Gestao de projetos

Programa de construabilidade

Plano Funcional

Projeto concluido no inicio da constru¢édo

Atualizacbes do calendario

Uso excessivo inicial de CPM / PERT

Monitorizacdo e feedback do projeto

Reunibes de progresso frequentes

Gestao de risco do projeto

Elaboracéo, monitorizacéo e atualizacdo de orcamento

Otimizagé&o de servigos juridicos e administrativos

Padronizacéo do processo de tomada de decisdo

Gestao do desempenho em cada fase

Sistema de comunicacao

Capacidades de feedback

129

Gestéo de controlo de projetos

131

Aplicacdo Executiva de indices do PMBOK

132

Implementagéo efetiva das normas de segurancga, saude e ambiente

155

Calculos de custos holisticos

156

Identificacéo e integracdo das partes interessadas do projeto

158

Determinacdo de metas realistas do projeto

166

Execucdo da estrutura analitica do projeto - WBS

168

Outsourcing de atividades e processos

169

Definicdo de uma governanca corporativa

170

Identificacé@o e gestdo precoce de interesses conflituantes

177

Reutilizar o conhecimento e a experiéncia de projetos anteriores
(licbes aprendidas)

189

Definigdo de um processo de melhoria continua

193

Reutilizacéo de atividades de engenharia

197

Solugéo de problemas

231

Envolvimento do utilizador final ao longo do projeto

234

Gestéo de alteracdes ao projeto




Anexo VIl - Questionario

Fatores Criticos de Sucesso

Esle inguérito & realizado no Ambio da deseiagio do Masimdo de Gaslado de Praeias, da ESTG
da Poltdonion da Pama & prefende estudar a relevincia dos F alores Crioos de Sudasss.

Agradecamos oda a sua colahoragao & sincendade nas resposias, AS SUAS nesnosias =50
andnimas & canbdencias.

Mo case de exislic qualkquer ddvida no guestondnio por faver anvie 8 mesma pana
(Este quesBoninas destna-se exdhusivamanie a s acaddmecos)

“Oibdgatinia

Caraterizagao da amostra

1.1 - Enguante gester de projetos, guala drea onde bem ateade com mais freguincia?
RAgrcar Spenas Wng sval
C ) ConsingSo
T Semlemas de lnfarmadie
) Metaiingica
] ___: BaniGos de uldade pdbica

{7} Bsi amblente

Cutra:

7 2-Quala sua exparibncia come gester de projetos 7
Marcar apenas uma oval
) s3anos
) 3=anas 510
10 < anss 5 20

N 200 anos

Fatores criticos de sucesso
a.m;que. oar favar, anthe 1 a 3 falonas que cansadens AN Mofanias pasm a :k‘r'ﬁﬁ-&s‘r'r&s‘ﬂﬂ-;iﬂ Baim-
Sudadsds dea ﬂ{qﬂﬁ& tanda am canla o anbianis axanma & da ﬂegdﬂ:iﬂﬁ.

3. Ambiente exderno o de neghcios - diz respeilo s influincias extemas no processo de
axacugio, lais como sistemas sociais, poliicos & thenicos
Marcar Wa'oe o gue Ior aplici e
[[] Consderagio de bumeracia necessiria 4 concmlizagio do projplo
[[] Auste squiibrado envre interesses pibicos & pivados

[] consderagas do ambiente exteme do projeto (lecnalogia, polilica, sociedade, econamia,
amibEnle Eco, rMagies ndusinigs, baga, cullurd, lempo, fanga masor, e}

|:| Bons relacinamentas anre o8 mlervenianiss no ohgats

|:| Ausincia de prafioas Fawdulentas, cofrupgds, varliama, fala de Mica, et

|:| Outra:



Fatores criticos de sucesso
Margua, pof faves, antie 1 @ § fglares que consdens makks mgomantes pas a mglamantaddo bam-
sucadida de propedos lends em canla o chenies do peojeta.

d. Cliente - refere-se a fatores focados no cliente *
Marear ol o que for apliedue)l

OOOdooodooodonon

Capacidade do Pessos Chave do Cianie
Apeio da @t administragio do chente

Higthrico do chama

Pushacia de Liigios | Reclaragies

Consulla & anvolvimento do chenle no projalo @ postedor axscugEa

Dimensdo da erganizaglo do chanie

Proven@ngia do chente (setor piBoo ou pévade)

Capacidade de decisio do chante

Capacdade de chania para dafini lunglas

L R Mmlﬁ-&l’l‘ﬂ- mam&ammﬂgﬂam COMEATEEEss da l:l'ﬂjﬂ{r&ﬂ{r pEnG
Cestde da raciamagdes

Pariiha das lucras com oS emgregadas

Aceftacio do prajeto final pelo clente para venda aos iizadoms Gnais pravistos
nfudncia de chente no pRjels

Adiude de oo do chante gue pode causar incararas no projets que davem sa

g
3
¢
:

[l
[
[

Canhacimanta a ml'lh'lﬁ do cianta sobsa g amprass qua axaofas o [l'ﬂjEl{l-
Sofsteagio da execuclo do araets pratandida pelo chanta
Outra:

Fatores criticos de sucesso
l.ﬂl'ﬁfu-&. oor fawor, antra 1 a 3 faloras que COnEsdena mMaEs msrfanias pasm a 'l'r'ﬂH‘r'rEi‘iﬂﬁ-&hHﬁ-
sucedida de propedos lendo em canla o gesler de projela.

5 Gestor de projeto - refere-se falores relacionados com o geslor de projetn *
Marear ol & que for aplicduvel

O OoOoOdn

Exparifnga o Conpetdnga do Gesler de Praats
Autasidade do Gestor do Prajale
Comgramisss & Envalimens do Gasler de Praato

Cadfanga do Gestor de projats

Paricipagio precods & canlinua do gasior de pojato dumnie Lods o progis
Outra:

Fatores criticos de sucesso

Mangue, por favor, ante 1 a 3 falofes que considers mas mponantes pam a implemanacio bem-
sucadida de projetos tendo &m conla a eguipa de proEla.



. Eguipa de projets - refere-se a fatores relacionados com a eguipa de projeto *
Marar oo o gue For aplics e

[[] Apoio da sta sdministragdo dos consullares

|:| Competénga das membres da aguisa do pragis

[] Taxade rotatividade da equipa do projelo

[ ] Auséncia de eros ! arasos na produgio de documenios de projeto

[[] Oura:

Fatores criticos de sucesso
Marque, por favor, enfre 1 a 6 falofes que considers mais mponanies pam a mplemendag@o bem-
sucedsds de propelas lends em coanla a8 carslenstbcas do orajela.

7. Caralwrislicas de projelos - fslores importantes relacionados com o projeto gue
influenciam o sucesso do mesme *

Marcar lido o gue for aplicdvel.
|:| Nival de Moduanzagis

[ ] Owrigagies Realstas | Objelivos Claras
|:| Dimensia do praats

[[] Autoridades de Apsvaglio Téenica

|:| Mivel de Aulomagss

[[] Pondirisme do praeto

|:| Adegquagie do Eranciamento

[] Envahviments piblies no praets

[ ]| Estabdade financeim do projeta

[] Apais do Spenser

[[] Ambis do prajpte

[[] Condighes do local da execuglio do projelo
[] ‘“abiidade técrnica do projeto

[[] Compexidade ¢ siguiaridade do projelo
[[] vaor do projeto

[[] Métade de execuglo do prajelo

[[] Acidentes

[[] RemabSdade do prajets

[[] Fesce do progets

[[] Supervisdo

[[] Outa:

Fatores criticos de sucesso
Marndque, pof favor, enfre 1 a 3 falores que considers mais mponanies pas a mplementag@o bam-
sucadida da proetos lends am conla a8 mdtdas de aguisicio & Botacio do projela.



8. Procurement - refera-se aos méod os de aguisigio, guer para a organizagdo do projele
COMG PAra 8 Sua execuido bem como acs mébedos de licilagio do mesmo *

Marear ludo & que for splictuel.

Mativagio contratual ! IncenBvos 808 recursas

Pracesss de cofmpras clara & delafhada

Mocacio de recwsos sulichentes ao pajeto

B ol da conourss

Mwakago Wenica @ acondavea dos recursos necessEanios a0 pRjals
Racrdaranie, salagdo & lormagio do pessod necessinio para 8 aquipa do prgat

Setema de antaga do projelo (por exemplo, design-bid-buld am gue a enrega do proeto
& nica, designbuld que emvave slividades do pojetsla e do axeculania)

[] Outea:

HinEninnn

Fatores criticos de sucesso

Marnque, por favar, entre 1 a 3 ffofes que conssdens maks Mponanies pam a mpemeniagio bem-
sudcedids de proeios lendo em conla a enblade axaculanie.

9. Exgcutants - refere-se a fatores relacienados com a entidade executants *
Marcar ludo o que for splicivel
[[] Apcio da sta administragio do executante
[ ] Progmma de gamnta de quakidade aficaz
D hbas animmo de uilracio apropriada para aumenls a «oinoa de mateniss e
equipamanios a ulizar no projelo

Expenfnga & Compeiinga do execulania

Gestas do local da exscugdo do pro@la

Camlerisboas da empresa do exacutania

SuadAo econdimeca & Enanceira do exaculsnie

Condipies de rabaha do execuans

Exiensds [Envolimenio) da Subcontratagia

Vebdadade do fiuxo de nfonmaghes

NN N

Chifra:

Fatores criticos de sucesso

Margue, por favas, entre 1 a9 f#lores que considera makks mponaniss pam a mglamanagio bam-
supadida de projatos lands em conla a calegosia de gastda de projelas.



1. Gesiio de projelos - engloba habilidades o técnicas que sio aplicadas durante bbde
ciclo de vida do projeto *
Mawar hrds o quer By aphicimel
[] Prgramade construabEdade
[ ] PanaFuncona
[[] Pmjstaconduida na inicia da execugla
[[] Asalizaghies da calenddria
[ ] Usa excessive iniial de CPM | PERT
[[] Manarizagias feadback do pmjeto
[ ] Reunides de progresss taquentas
[[] Gestio da risea da pmjeta
[ ] Emberagle, mandadragio s atudizaglo de argamanta
[[] OSmizagiode servipas juddicos & adminstratvas
[[] Padmnizagia do prmosssade tamadade decislia
[] Gestlia da desampanha am cada fase
[ ] setemna decomanicagda
[] capacidadas de feadhack
[[] Gestio da commia de prjetas
|:| Aghicagho Execubva da Indivas da PME O
[] imalemenmagio afefva das narmas de saguranga, sadde & ambunte
[[] céiouasda custos halisSoos
[] dencagiion miagracho das partes intemssadas da projata
[ ] Detrminagiiade metas resistas da progjeta
[ Exmscugioda estrutura anaiica do propeto - WBS
[[] Ousauming de asvidades & prosssos
[ ] Deinigiia da uma gavernmanga conporaiva
[[] Wenticagion gestdo pmooce de interesses confituanies
[[] Reusiizar o canhacimanta & a expeidncia da prajos areriores (I Ges aprendidas )
[] Datiigla da um processa de malhara cantinua
[[] Reusizagla deatvidades de angenhari
[] Sdugda deproblemas
[[] Emvaivimanta do uiizader fnal an langa do projeta
[ ] Gestlia de alieragies ao projpta

D Outra:

Categorias de fatores criticos de sucesso
Par faver anganios a5 calegafas por gaau da mpgortiinga, contideranda 1 pam o mas impaotantas 8
BAfA 4 manas mparans (Sed acets apanas uma Mmepasta pr caunal

Gastlia da prajelos - angloba habilidades aldenicas qua sdo agicadas durania lada o cida da vida
da praata

Pracurarman - refere-=a ass matadas de aquisiglia, quer pam a amanizagda da propelo cama para a
Sua axacugia bam cama aos méadas de lolagia da mesma

Clmnts - miam-2a a flores facad ot no dianka



Equiga de prajelo - refare-se a faloms rdadionados com a equipa de prajelo
Emecutants - ralas-se a faloms reladionados cam a enldade execlanta
Gestor de projeto - referese falosms rdadionados com o geslor de projelo

Amiante axams & de nagdoos - diz espeio As nludncias exiamas N prodesss de axecuddo, s
GO SEEMeITES SOCAE, DOINENOS & 1ALrBtas

Carsledsbeas de projelos - falores imponanies relacionados com o pro@lo que infusndam o
SUBEESS G0 MASMD

1=
Marcar spenss Wng svel por linha

Gesldo de Droflos a0 o0 a0 a0 o )
T T aTia T T T =T .

Praduneimenl I __I.__ ._:I ._:Il-_ .__I.\:_ ___r\_____-l\_ .:_Ix )
Chanle 0 0 o a0 X )
Equipa de projeto (o0 0 a0 0 0 0 X )
Execulante (a0 0 a0 a0 a0
Gesler de projelo a0 a0 a0 a0 X 0 )
- ] Y - o - =V "y
Ambiente exlemo ede negdeies ) W W o W W W )
Camierisboas da proplos L) oox X N {

Resultados

12. Dbrigada pela sua colaboragie. Gostaria gue s resullades deste estude fossem snviados
para si apds conclusio do masmo 7

Marcar spenss LS ovel

[} Nao Pawe de presncher sale fommuldss.

Fare de preancher agls Brmiideis.

Resultados

13, Por favor indicar o geu amail.



Anexo VIl - Listagem de FCS apds analise questionarios

FCS1

Programa de construabilidade

FCS 2

Plano Funcional

FCS3

Projeto concluido no inicio da execugéo

FCS 4

Nivel de Modularizacao

FCS7

Atualizagdes do calendario

FCS 11

Obrigacdes Realistas / Objetivos Claros

FCS 17

Uso excessivo inicial de CPM / PERT

FCS 18

Motivacédo contratual / Incentivos aos recursos

FCS 23

Capacidade do Pessoal Chave do Cliente

FCS 24

Apoio da alta administracdo do cliente

FCS 25

Histérico do cliente

FCS 27

Apoio da alta administragdo dos consultores

FCS 30

Apoio da alta administracdo do executante

FCS 33

Experiéncia e Competéncia do Gestor de Projeto

FCS 34

Autoridade do Gestor do Projeto

FCS 35

Compromisso e Envolvimento do Gestor de Projeto

FCS 37

Auséncia de Litigios / Reclamacdes

FCS 38

Consideracao de burocracia necesséria a concretizacao do projeto

FCS 41

Dimenséao do projeto

FCS 42

Autoridades de Aprovacgéo Técnica

FCS 47

Pioneirismo do projeto

FCS 48

Adequacéo do financiamento

FCS 50

Envolvimento publico no projeto

FCS 55

Monitorizacéo e feedback do projeto

FCS 56

Programa de garantia de qualidade eficaz

FCS 59

Reunides de progresso frequentes

FCS 60

Gestéo de risco do projeto

FCS 61

Processo de compras claro e detalhado

FCS 62

Alocacéo de recursos suficientes ao projeto

FCS 64

Consulta e envolvimento do cliente no projeto e posterior execucao

FCS 69

Estabilidade financeira do projeto

FCS 70

Apoio do Sponsor

FCS 73

Elaboracéo, monitorizacéo e atualizacdo de orgamento

FCS 77

Padronizacao do processo de tomada de decisédo

FCS 81

Gestédo do desempenho em cada fase

FCS 82

Ajuste equilibrado entre interesses publicos e privados

FCS 85

Sistema de comunicacao

FCS 86

Capacidades de feedback

FCS 94

Método de concurso




FCS 100

Proveniéncia do cliente (setor publico ou privado)

FCS 103

Capacidade de decisédo do cliente

FCS 104

Capacidade do cliente para definir funcfes

FCS 129

Gestéao de controlo de projetos

FCS 131

Aplicagéo Executiva de indices do PMBOK

FCS 132

Implementacéo efetiva das normas de seguranca, salde e ambiente

FCS 133

Avaliacao técnica e econdémica dos recursos necessarios ao projeto

FCS 139

Mecanismo de pagamento financeiro em relacdo aos compromissos do projeto e ao plano

FCS 147

Mecanismo de utilizac&o apropriada para aumentar a eficiéncia de materiais e
equipamentos a utilizar no projeto

FCS 155

Calculos de custos holisticos

FCS 156

Identificag&o e integracéo das partes interessadas do projeto

FCS 158

Determinacdo de metas realistas do projeto

FCS 166

Execucdo da estrutura analitica do projeto - WBS

FCS 169

Definicdo de uma governanca corporativa

FCS 170

Identificacdo e gestdo precoce de interesses conflituantes

FCS 177

Reutilizar o conhecimento e a experiéncia de projetos anteriores (licdes aprendidas)

FCS 180

Gestéo de reclamacbes

FCS 188

Consideracédo do ambiente externo do projeto

FCS 189

Definicdo de um processo de melhoria continua

FCS 190

Partilha dos lucros com os empregados

FCS 197

Solugéo de problemas

FCS 201

Aceitacdo do projeto final pelo cliente para venda aos utilizadores finais previstos

FCS 202

Recrutamento, selecdo e formagédo do pessoal necessario para a equipa do projeto

FCS 217

Experiéncia e Competéncia do executante

FCS 218

Gestéo do local da execucédo do projeto

FCS 229

Ambito do projeto

FCS 231

Envolvimento do utilizador final ao longo do projeto

FCS 234

Gestéo de alteracdes ao projeto

FCS 260

Competéncia dos membros da equipa do projeto

FCS 262

Taxa de rotatividade da equipa do projeto

FCS 268

Relacionamentos entre os intervenientes no projeto

FCS 278

Condicdes do local da execucéo do projeto

FCS 282

Viabilidade técnica do projeto

FCS 292

Influéncia do cliente no projeto

FCS 294

Atitude de risco do cliente que pode causar incertezas no projeto que devem ser
consideradas

FCS 305

Carateristicas da empresa do executante




FCS 307

Situacdo economica e financeira do executante

FCS 310

Condicdes de trabalho do executante

FCS 323

Confianca do Gestor de projeto

FCS 340

Complexidade e singularidade do projeto

FCS 345

Métodos de construgéo do projeto

FCS 346

Acidentes

FCS 347

Rentabilidade do projeto

FCS 348

Risco do projeto

FCS 349

Superviséo

FCS 374

Sistema de entrega do projeto

FCS 378

Conhecimento e confianca do cliente sobre a empresa que executara o projeto

FCS 380

Sofisticagdo da execucéo pretendida pelo cliente

FCS 396

Auséncia de erros / atrasos na produc¢do de documentos de projeto

FCS 403

Velocidade do fluxo de informacgdes

FCS 417

Participagdo precoce e continua do gestor de projeto no projeto

FCS 430

Auséncia de praticas fraudulentas, corrupcao, favoritismo, falta de ética, etc.

FCS 437

Entendimento dos objetivos e interesses do projeto

FCS 442

Percecdo do ambito e objetivos do projeto

FCS 442

Governo do projeto

FCS 444

Governanca do projeto




