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Resumo

Resumo

O presente trabalho surge da necessidade de melhorar 0 modo como a Paul
Stricker S.A., empresa na qual o investigador realizou o estdgio curricular, conduz os seus
projetos. Esta empresa é responsavel por criar, desenvolver e distribuir brindes promocionais
e, atendendo ao significativo aumento do volume de vendas, foi recentemente constituida
uma equipa de projetos na unidade de negdcio em Portugal, onde é notdria a limitada
utilizacdo de técnicas e ferramentas de gestdo de projetos. Desta forma, o presente trabalho
de investigacdo visa a implementacdo de um conjunto de préaticas de gestdo de projetos
concebidas com o intuito de colmatar adversidades sentidas pela empresa no decorrer dos
seus projetos. Para a conducéo deste estudo de caso foram utilizados diferentes métodos de
recolha de dados, nomeadamente a andlise documental, observacdo, entrevistas nao
estruturadas e um focus group.

De acordo com a revisdo do estado da arte realizada, é possivel verificar a
existéncia de inimeras vantagens decorrentes da utilizacdo de praticas de gestdo de projetos
sobre o desempenho dos projetos e, por consequéncia, sobre o desempenho organizacional.
No entanto, devido a limitacdo em termos de duracdo do estagio (cinco meses), ndo se
mostrou possivel proceder a implementacdo, testagem e quantificacdo dos beneficios
resultantes das sugestdes de melhoria propostas.

Posto isto, este trabalho de investigacdo, para além de auxiliar a equipa de
projetos da unidade de nego6cio em Portugal a gerir os seus projetos de forma eficiente,
podera contribuir de igual modo para o departamento de Project Management Office (PMO),
com a criacdo de processos standardizados de gestdo de projetos, algo que ainda nao é
praticado pelo mesmo. Realizando esta standardizacdo, todas as unidades de negocio da
empresa poderiam beneficiar de diretrizes bem definidas de como conduzir um projeto,
contribuindo assim para a melhoria da eficiéncia ao nivel da sua gestdo e, consequentemente,

para 0 aumento da probabilidade de sucesso dos mesmos.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos, Praticas de Gestdo de Projetos,
Standardizacao, Project Management Office
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Abstract

Abstract

The present study arises from the need to improve the way Paul Stricker S.A.,
the company in which the researcher took his curricular internship, conducts its projects.
This company is responsible for creating, developing, and distributing promotional gifts and,
given the significant increase in sales volume, a project team was recently created in the
business unit in Portugal, where it is notorious the limited use of project management
techniques and tools. Therefore, this research work aims to implement a set of project
management practices designed to overcome adversities experienced by the company in the
course of its projects. To conduct this case study, different data collection methods were
used, including document analysis, observation, unstructured interviews, and a focus group.

According to the state-of-the-art review carried out, it is possible to verify the
existence of numerous advantages arising from the use of project management practices on
project performance and, consequently, on organizational performance. However, due to the
limitation in terms of the duration of the internship (five months), it was not possible to
proceed with the implementation, testing, and quantification of the benefits resulting from
the improvement suggestions proposed.

Therefore, this research work, besides helping the project team of the business
unit in Portugal to manage their projects efficiently, may equally contribute to the Project
Management Office (PMO) department, through the creation of standardized project
management processes, which is something they do not practice yet. By performing this
standardization, all business units of the company could benefit from well-defined guidelines
on how to conduct a project, thus contributing to the improvement of efficiency in their
management and, consequently, to increase the probability of their success.

Keywords Project Management, Project Management Practices,
Standardization, Project Management Office
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Introducdo

1. INTRODUCAO

O presente relatorio tem como objetivo a melhoria das préaticas de gestdo de
projetos na Paul Stricker S.A., uma empresa dedicada a producdo de brindes promocionais.
No presente capitulo é apresentado um breve enquadramento sobre a gestdo de projetos e 0s
objetivos da investigacdo, bem como a descri¢cdo da metodologia de investigacdo adotada e

a estrutura evidenciada pela dissertacao.

1.1. Enquadramento

Perante a crescente globalizacdo dos mercados, da crise econémica em virtude
da pandemia provocada pelo virus SARS-CoV-2 e do aumento da exigéncia dos clientes, as
organizacOes necessitam de estar preparadas para enfrentar qualquer tipo de adversidades
com rapidez e flexibilidade. Perante este facto, surge a gestdo de projetos, cujo conceito tem
sofrido um desenvolvimento significativo e com uma visibilidade cada vez maior (Fernandes
etal., 2014)

A Paul Stricker S.A., empresa na qual decorreu o estagio curricular subjacente
ao presente trabalho de investigacdo, apresenta como principal atividade a criacéo,
desenvolvimento e distribuicdo de produtos promocionais, num conceito de negdécio
Business-to-Business (B2B). Recentemente, a unidade de negdcio em Portugal procedeu a
criagdo de um departamento de gestdo de projetos com o objetivo de fazer face ao aumento
significativo da procura e de modo a contribuir para um melhor controlo dos seus projetos.

Cada vez mais as organizag0es acreditam nos projetos para a implementagéo de
mudancas significativas em contexto empresarial, em particular, no &mbito da reinvencéo de
processos empresariais, no suporte de estratégias vocacionadas para o cliente e na
coordenacado de fluxos de informacéo e de decis@o nas organizacdes (Reich & Wee, 2006).
Reich e Wee (2006) referem que o sucesso de projetos individuais e o desenvolvimento de
competéncias em projetos numa organizagdo é muitas vezes critico para a renovacao,
sobrevivéncia e sucesso organizacional. Desta forma, surge a gestéo de projetos com intuito
de garantir que os projetos a realizar tenham sucesso, indo ao encontro dos objetivos das

organizacoes.
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Segundo Kerzner (2003), a gestdo de projetos consiste no planeamento,
organizacédo e controlo dos recursos da empresa, com vista ao cumprimentos das metas e
objetivos especificos estabelecidos. De igual modo, esta pode ser definida como a aplicagéo
de métodos, competéncias, técnicas e ferramentas a atividades de um projeto, indo ao
encontro dos seus requisitos (PMI, 2017). De acordo com Jalal e Koosha (2015), a aplicagéo
de conhecimentos de gestdo de projetos por parte das organizacdes induz inevitavelmente
na otimizacgdo de recursos e no aumento da produtividade.

As préticas de gestdo de projetos permitem auxiliar a execugdo de um projeto,
através do uso de técnicas e de ferramentas especificas (Perrotta et al., 2017). Estas técnicas
e ferramentas sdo cada vez mais utilizadas pelos profissionais da area, dado a qualidade dos
resultados por estas gerados (Goncalves & Von Wangenheim, 2015). As préaticas de gestao
de projetos sdo assim importantes e necessarias para garantir o sucesso em projetos (Tereso
et al., 2019), bem como essenciais para garantir uma vantagem competitiva sustentavel as
organizacgOes (Severo et al., 2020).

Um procedimento deveras importante na gestdo de projetos é a standardizacéo
da gestdo de projetos (Fernandes et al., 2014), que consiste no uso de praticas de gestdo de
projetos standardizadas. Nesse sentido, destaca-se o contributo do Project Management
Office (PMO) para a standardizacéo de processos, de forma a manter o exercicio de praticas
adequadas de gestdo de projetos no seio da organizacdo (Oliveira et al., 2017; PMI, 2017).
A standardizacdo da gestdo de projetos oferece um conjunto de beneficios decorrentes da
sua aplicacdo com o facto de contribuir para uma melhor comunicagéo e trabalho em equipa,
bem como para a poupanga ao nivel de tempo e custos e a superior monitorizagdo e controlo
dos projetos (Ahlemann et al., 2009; Milosevic & Patanakul, 2005).

Apesar da recente criacdo do departamento de gestéo de projetos na Paul Stricker
S.A., a utilizagdo de praticas de gestdo de projetos ainda € muito limitada. Desta forma, este
estudo tem como objetivo a melhoria das praticas de gestdo de projetos da empresa em
analise, de maneira a otimizar a abordagem sobre 0s projetos atuais e futuros, garantindo o

Seu sucesso e 0 cumprimento dos objetivos da organizagéo.
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Introducdo

1.2. Objetivos

Este trabalho de investigacao pretende, através de um estudo de caso na empresa
Paul Stricker S.A., identificar as técnicas e ferramentas passiveis de serem implementadas,
de modo a melhorar a forma como a empresa gere 0s Seus projetos.

A motivacdo para a realizacdo deste trabalho de investigacdo esta relacionada
com o facto da implementacdo das melhores praticas de gestdo de projetos se revelar
essencial para a forma como os projetos sdo geridos pela empresa, garantindo assim que 0s
mesmos sejam bem-sucedidos.

Este trabalho de investigacdo ira procurar responder a seguinte questdo de
investigacdo: “Quais as melhores praticas de gestdo de projetos a implementar no contexto
da empresa em estudo?”. Assim, para dar resposta a esta pergunta de investigacao, foram
definidos os seguintes objetivos:

e ldentificacdo das dificuldades encontradas na gestdo de projetos da Paul

Stricker S.A.;
¢ ldentificacdo e desenvolvimento das melhores praticas de gestao de projetos

a implementar, de forma a mitigar as dificuldades sentidas pela empresa.

1.3. Metodologia de investigacao

A metodologia de investigacao pretende dar a conhecer o caminho pelo qual o
projeto se guiou para garantir o rigor cientifico inerente a uma dissertacdo de mestrado.
Seguindo a orientagdo de Saunders et al. (2016) no livro intitulado “Research methods for
business students”, definiu-se a metodologia através das varias camadas que constituem a
Research Onion, nomeadamente em termos de filosofia, abordagem, estratégia, método,
horizonte temporal, e recolha e analise de dados.

Relativamente a primeira camada, a filosofia adotada, o investigador identifica-
se com a filosofia pragmatica. A abordagem usada € a dedutiva, pois é baseada em teorias ja
desenvolvidas, com uma variedade de literatura associada.

A estratégia de investigacdo utilizada é o estudo de caso. E utilizado o método
de investigacdo qualitativo e um horizonte temporal transversal, uma vez que o estudo se

foca durante a duragdo do estagio (cinco meses).
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Relativamente as técnicas e procedimentos de recolha e anélise de dados, foram
adotadas a analise documental, observacéo, entrevistas ndo estruturadas e um focus group.
Na Tabela 1.1 é possivel visualizar as técnicas e procedimentos que irdo ao encontro dos

objetivos apresentados para o presente trabalho de investigagéo.

Tabela 1.1. Alinhamento dos objetivos de investigagdo as técnicas e procedimentos de investigacdo

Objetivos de investigacdo Técnicas e procedimentos

L - Anélise documental
Identificagdo das dificuldades encontradas 3
3 ) ) Observagéo
na gestdo de projetos da Paul Stricker S.A. ) )
Entrevistas ndo estruturadas

Identificacdo e desenvolvimento das
melhores praticas de gestao de projetos a Entrevistas ndo estruturadas
implementar, de forma a mitigar as Focus group

dificuldades sentidas pela empresa

1.4. Estrutura da dissertagao

O presente documento encontra-se estruturado em seis capitulos. O primeiro
capitulo apresenta uma breve contextualizacdo e o enquadramento deste trabalho, com os
respetivos objetivos da investigacdo, a metodologia de investigacao utilizada para os atingir,
e, por fim, a estrutura da dissertacao.

O segundo capitulo € composto pela revisdo da literatura que constitui a base
tedrica que ira permitir fundamentar a analise deste trabalho e as sugestdes apresentadas.
Desta forma, inicialmente é realizada uma introducéo a gestéo de projetos e sdo apresentados
alguns conceitos gerais da mesma. E demonstrada a importancia e a standardizag&o da gestéo
de projetos, e por ultimo a identificagdo das boas préaticas de gestdo de projetos.

No terceiro capitulo é apresentado a metodologia de investigacdo seguida no
presente trabalho, de acordo com a Research Onion de Saunders et al. (2016).

No quarto capitulo é realizada uma apresentacdo da empresa em estudo e um
enquadramento de como € realizado a gestdo de projetos na mesma. Neste capitulo séo

também identificadas as dificuldades sentidas pela empresa no decorrer dos seus projetos.
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Introducdo

O quinto capitulo descreve as propostas de melhoria das préticas de gestdo de
projetos, de acordo com a revisdo bibliografica realizada e adequadas ao contexto
organizacional do caso em estudo.

Por fim, o sexto capitulo apresenta as principais conclusfes e contributos da
investigacdo desenvolvida, bem como as principais limitagdes e sugestfes para trabalhos

futuros.

Tomé Avoes Bandeira 5



Melhoria das Praticas de Gestdo de Projetos: Estudo de Caso

6 2021



Revisdo da Literatura

2. REVISAO DA LITERATURA

O presente capitulo apresenta uma revisao da literatura que ira servir de suporte
para a aplicagdo das técnicas e ferramentas que permitirdo melhorar as praticas de gestéo de
projetos na empresa em estudo. Desta forma, foi inicialmente efetuada uma abordagem aos
conceitos relacionados com a gestdo de projetos, nomeadamente 0s grupos de processos € as
areas de conhecimento, bem como a importancia do gestor de projetos e o papel do Project
Management Office (PMO). Posteriormente, e com o intuito de aplicar metodologias que
auxiliem a gestdo de projetos, foi estudada a importancia da gestdo de projetos e da sua
standardizacdo, bem como as melhores préaticas que contribuem para o sucesso dos projetos.
Por altimo, é apresentado um sumario da revisao da literatura, onde se destacam os artigos

mais relevantes que irdo suportar esta dissertagéo.

2.1. Introducao a gestao de projetos

A gestdo de projetos é um tema que tem sofrido um crescimento acentuado nos
ultimos anos, dada a sua importancia para a melhoria dos resultados das organizagdes. De
acordo com Kerzner (2010), a utilizacdo das préaticas de gestdo de projetos mais adequadas
contribui para a valorizacdo da empresa e, consequentemente, para a melhoria das suas
atividades de gestdo e dos resultados operacionais. Desta forma as organizacGes optam cada
vez mais pela adocdo de melhores praticas de gestédo de projetos.

Caminhando um pouco na historia associada ao surgimento do conceito de
gestdo de projetos, constata-se que ndo existe uma data concreta da sua origem, havendo
alguns autores com opiniGes divergentes relativamente a este assunto (Seymour & Hussein,
2014). Segundo Y. C. Chiu (2010), Henri Foyal e Henry Gantt foram os pioneiros da gestdo
de projetos. Henri Fayol (1841 — 1925) delineou cinco fun¢des que os gestores deveriam
seguir: planear, organizar, comandar, coordenar e controlar, e formulou 14 principios que
orientam 0s gestores na execucéo das referidas cinco func¢bes. Henry Gantt (1861 — 1919)
foi responséavel pela criagdo dos diagramas de Gantt, ferramenta muito utilizada que

reconhece os beneficios de dividir um projeto em diferentes tarefas.
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Por outro lado, Snyder (1987) afirma que o conceito de gestdo de projetos apenas
surgiu no ano de 1958, com o desenvolvimento do Critical Path Method (CPM) e do
Program Evalutaion and Review Technique (PERT). Em contrapartida, Morris e Hough
(1987) escrevem que a gestdo de projetos surgiu antes da segunda guerra mundial, a partir
da inddstria quimica.

Com o decorrer do tempo, técnicas e ferramentas tornaram-se padronizadas nos
diferentes setores, levando a criacdo da primeira versdo do Project Management Body of
Knowledge (PMBOK), em 1996, por parte do Project Management Institute (PMI). O
PMBOK, que se encontra na sexta edigdo, e classificado como o livro mais influente e
completo relativamente ao tema da gestéo de projetos (Matos & Lopes, 2013; Reich & Wee,
2006). Peng et al. (2007) acrescentam que 0 PMBOK ¢ a soma de conhecimentos dentro da
profissdo de gestdo de projetos, incluindo préticas tradicionais comprovadas que sao
extensamente utilizadas, bem como praticas inovadoras que estdo a surgir na profisséo,
contendo material publicado e ndo publicado.

No ano de 2012, e tendo como base 0 PMBOK, surgiu a publicacdo da primeira
norma International Organization for Standardization (1SO) para a gestéo de projetos, a ISO
21500:2012 Guidance on Project Management, existindo de igual forma a norma em
portugués, a NP 1SO 21500:2012 Linhas de Orientacdo sobre a Gestdo de Projetos,

produzida pelo Instituto Portugués da Qualidade.

2.2. Conceitos da gestao de projetos

De maneira que a investigacdo sobre o presente tema seja bem-sucedida, é
necessario realizar uma analise a alguns conceitos relativos a gestdo de projetos,
nomeadamente a definicdo de projeto e de gestdo de projetos, bem como 0s grupos de

processos e as areas de conhecimento, e o papel do gestor de projetos e do PMO.

2.2.1. Definicao de projeto

Antes de descrever o conceito de gestdo de projetos, é necessario entender em
que consiste um projeto. Segundo o PMI (2017), um projeto é um esfor¢o temporario
desenvolvido para criar um produto, servico ou resultado Gnico. Segundo a mesma fonte, 0s

projetos sd@o realizados para cumprir objetivos através da producédo de resultados, possuem
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um inicio e um fim definido, impulsionam a mudanca nas organizacoes e permitem a criagdo
de valor.

De acordo com Bakar et al. (2011), um projeto pode ser definido como um
conjunto de atividades que necessitam de ser realizadas, de acordo com objetivos
especificos, envolvendo a utilizacdo de recursos da organizacdo. Bakar et al. (2011) referem
que o0s objetivos de um projeto séo estabelecidos para o contetdo, qualidade, tempo e custo,
bem como para 0s recursos associados ao projeto. Além do mais, de acordo com Williams
et al. (2020), cada vez mais as organizag¢fes procuram a implementacdo de mudancas através
de projetos, com vista a alcancar diversos beneficios decorrentes da sua utilizagao.

Para um projeto ser gerido de forma eficiente, é necessario que sejam executadas
um conjunto de atividades em cada uma das fases que compdem o ciclo de vida do projeto
(Instituto Portugués da Qualidade, 2012). Segundo o PMI (2017), os projetos podem variar
em longevidade e complexidade, mas que na sua generalidade podem ser representados

conforme a Figura 1. Como representado na figura, um projeto pode ser dividido em 4

etapas:
1. Iniciacdo do projeto
2. Organizacdo e preparagao
3. Execucdo do trabalho
4. Fecho do projeto
T Iniciagdo| Organizacdo e Execucéo do Trabalho Fecho do
" do Preparacéo - Projeto
Q2 | Projeto - N
3 .7 \
4 ’ t
@ / \
S / \
» 4 \
o /
5 / \
>
o / \
) 4 \
S ‘
S - \
z L--7 .
| | = Y
Resultados Termo de Plano de Deliverables  Documentos
da Gestao Abertura de Projeto aceites do Projeto
de Projetos Projeto Tempo —» Arquivados

Figura 1 Ciclo de vida de um projeto
Adaptado de PMI (2017)
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Segundo o PMI (2017), a estrutura do ciclo de vida de um projeto é geralmente
composto pelas seguintes caracteristicas:

e Os custos e o0s recursos utilizados sdo reduzidos no inicio do projeto,

aumentando a medida que o trabalho vai sendo desenvolvido, reduzindo
drasticamente no fecho do projeto. Estes aspetos podem ndo se aplicar a
todos os projetos, dado que, por exemplo, um projeto pode necessitar de um
elevado investimento numa fase inicial do seu ciclo de vida;

e Orisco e a incerteza sdo maximos no inicio do projeto, diminuindo conforme
0 projeto se vai realizando;

e O custo da realizacdo de mudancas e de correcdo de erros tipicamente
aumenta ao longo do ciclo de vida de um projeto, aumentando
substancialmente no fecho do projeto.

Para que um projeto alcance 0 sucesso, é necessario o cumprimento de tarefas e
responsabilidades especificas (Munns & Bjeirmi, 1996). Segundo estes autores, a conclusao
de um projeto necessita do contributo de diversas fontes, incluindo o cliente, a equipa de
projetos, a organizacdo, o produtor e o consumidor final, onde cada uma das partes é

responsavel em definir e determinar o sucesso.

2.2.2. Gestao de projetos

Alias et al. (2014) reconhecem que a gestao de projetos sofreu uma evolucao ao
longo das ultimas décadas a medida que os investigadores e os profissionais tentaram
identificar as causas do fracasso dos projetos e os diferentes fatores que levam ao sucesso
dos mesmos. A gestdo de projetos tem como propdsito a gestdo individual de cada projeto e
pode ser definida como a combinagdo de pessoas, praticas e sistemas essenciais para gerir
0S recursos necessarios, de forma a alcancar com éxito o final de um projeto (Fernandes et
al., 2019).

Segundo o PMI (2017), a gestdo de projetos é a aplicacdo de metodos,
competéncias, técnicas e ferramentas a atividades de um projeto, de modo a satisfazer os
requisitos do projeto. A mesma fonte refere também que a gestdo de projetos é alcancada
através da aplicacdo apropriada e integracdo dos grupos de processos da gestdo de projetos,

e que esta conduz a execucao de projetos de uma forma eficaz e eficiente.
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Kerzner (2003) acrescenta que a abordagem de gestdo de projetos € caracterizada
por métodos de gestao restruturados e técnicas especiais adaptadas de gestdo, com o objetivo
de obter um melhor controlo e utilizacdo dos recursos existentes. Assim, a gestdo de projetos
envolve o planeamento, monitorizacdo e controlo de todas as particularidades de um projeto,

de maneira a alcangar os objetivos definidos.

2.2.3. Grupos de processos e areas de conhecimento

Um grupo de processos, segundo o PMI (2017), é um conjunto ldgico de
processos de gestdo de projetos, com vista a alcancgar objetivos especificos de um projeto.
Cada grupo de processos € constituido por métodos que podem ser aplicaveis a qualquer fase
de um projeto ou a qualquer projeto (Instituto Portugués da Qualidade, 2012). De acordo
com 0 PMBOK, a gestdo de projetos é constituida por cinco grupos de processos:

e Processo de iniciacdo, que esta relacionado com a definicdo de um novo

projeto ou de uma nova fase de um projeto ja existente;

e Processo de planeamento, onde é definido o dmbito do projeto, o seu
objetivo e as acdes necessarias de forma a alcancar o objetivo para o qual o
projeto foi concebido;

e Processo de execuc¢do, no qual é realizado todo o trabalho definido no
processo de planeamento, de maneira a satisfazer os requisitos do projeto;

e Processo de monitorizacdo e controlo, em que é efetuado o
acompanhamento, a analise e o controlo do progresso e do desempenho do
projeto, bem como a identificagdo de mudancas necessarias e respetivas
execucoes;

e Processo de encerramento, onde se conclui ou fecha o projeto, fase ou
contrato.

Para alem dos grupos de processos, existem também as areas de conhecimento,
que sdo outra forma de categorizar os processos. Segundo o PMI (2017), uma area de
conhecimento é uma area identificada da gestao de projetos definida pelos seus requisitos de
conhecimento e descrita em termos dos seus processos de componentes, praticas, inputs,
outputs e técnicas. As areas de conhecimento estdo integradas nos cinco grupos de processos
do ciclo de vida de um projeto e, de acordo com 0 PMBOK, a gestdo de um projeto pode ser

dividida em dez &reas de conhecimento:
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e Gestdo da integracao do projeto, que inclui os processos e atividades para
identificar, definir, combinar e coordenar os varios processos do projeto e da
gestdo de projetos;

e Gestdo do ambito do projeto, que inclui 0s processos necessarios para
assegurar que o projeto compreenda todo o trabalho necessario para
conclui-lo com sucesso;

e Gestdo do tempo do projeto, que inclui 0s processos necessarios para
concluir o projeto dentro do tempo estimado;

e Gestdo do custo do projeto, que inclui os processos envolvidos no
planeamento, estimativas, orcamentos e controlo dos custos, de forma que o
projeto termine dentro do orgamento aprovado;

e Gestao da qualidade do projeto, que inclui 0s processos que incorporam as
politicas da organizacao relativas ao planeamento, a gestdo, e ao controlo do
projeto e da qualidade requerida;

e Gestdo dos recursos humanos do projeto, que inclui 0s processos para
identificar, adquirir e gerir 0S recursos necessarios;

e Gestdo das comunicac6es do projeto, que inclui os processos de forma a
garantir o planeamento atempado e adequado, a distribuicdo, a recolha, o
armazenamento, a gestdo, a monitorizacdo e a disponibilizacdo final das
informacdes do projeto;

e Gestdao do risco do projeto, que inclui os processos de planeamento,
identificacdo, analise, resposta e monitorizagdo de risco de um projeto;

e Gestdo de aquisi¢Bes do projeto, que inclui 0s processos necessarios para
comprar ou adquirir produtos, servi¢cos ou recursos externos a equipa de
projeto;

e Gestao de stakeholders do projeto, que inclui os processos para identificar
as pessoas envolvidas no projeto, analisar as expectativas e o impacto das
partes interessadas e desenvolver estratégias adequadas de forma a envolver
os stakeholders nas decisdes do projeto e na sua execucao.

Na Tabela 2.1 é possivel visualizar o0 mapeamento dos processos de gestdo de

projetos presentes em cada um dos grupos de processos, bem como das areas de

conhecimento identificadas anteriormente.
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Tabela 2.1. Mapeamento dos grupos de processos da gestdo de projetos e areas de conhecimento

Adaptado de PMI (2017)

Project Management Process Groups

Initiating . Monitoring and Closing
Knowledge Areas Process Planning Process Group P Executing Controlling Process
rocess Group
Group Process Group Group
1.1 Develop 1.2 Develop Project 1.3 Direct and 1.5 Monitor and 1.7 Close
1. Project Project Management Plan Manage Project Control Project Project or
: . Charter Work Work Phase
Integration 1.4 Manage 1.6 Perform
Management Project Integrated Change
Knowledge Control
2.1 Plan Scope 2.5 Validate Scope
. Management 2.6 Control Scope
2. Project Scope 2.2 Collect Requirements
Management 2.3 Define Scope
2.4 Create WBS
3.1 Plan Schedule 3.6 Control
Management Schedule
. 3.2 Define Activities
3. Project Schedule 3.3 Sequence Activities
Management 3.4 Estimate Activity
Durations
3.5 Develop Schedule
4.1 Plan Cost Management 4.4 Control Costs
4. Project Cost 4.2 Estimate Costs
Management 4.3 Determine Budget
5. Project Quality 5.1 Plan Quality 5.2 Manage 5.3 Control Quality
Management Management Quality
6.1 Plan Resource 6.3 Acquire 6.6 Control
6. Project Resource Manago_ament o Resources Resources
Management 6.2 Estimate Activity 6.4 Develop Team
Resources 6.5 Manage Team
7. Project 7.1 Plan Communications | 7.2 Manage 7.3 Monitor
Communications Management Communications | Communications
Management
8.1 Plan Risk Management | 8.6 Implement 8.7 Monitor Risks
8.2 ldentify Risks Risk Responses
8.3 Perform Qualitative
8. Project Risk Risk Analysis
Management 8.4 Perform Quantitative
Risk
8.5 Plan Risk Responses
9. Project 9.1 Plan Procurement 9.2 Conduct 9.3 Control
Procurement Management Procurements Procurements
Management
. 10.1 Identify 10.2 Plan Stakeholder 10.3 Manage 10.4 Monitor
10. Project Stakeholders Engagement Stakeholder Stakeholder
Stakeholder Engagement Engagement
Management
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2.2.4. Gestor de projetos

O gestor de projetos € a pessoa responsavel em liderar uma equipa a atingir 0s
objetivos de um projeto e a satisfazer as expectativas dos stakeholders (PMI, 2017). Kerzner
(2003) acrescenta que um gestor de projeto, na préatica, assemelha-se a um diretor geral, pois
detém conhecimento do funcionamento global da empresa, onde muitas vezes o seu dominio
sobre a operacdo supera o0 dos executivos da empresa.

Um gestor de projetos de sucesso deve demonstrar flexibilidade e competéncia
em diversas areas, possuir hard e soft skills e conseguir relacionar-se facilmente (Alias et al.,
2014). Estes autores referem que grande parte das iniciativas para melhorar a prética e a
profissdo da gestdo de projetos se focam no melhoramento das técnicas e ferramentas
associados a gestdo eficaz do tempo, custo e &mbito do projeto.

Grande parte dos investigadores acreditam que as responsabilidades de um
gestor de projetos incluem a avaliacdo do projeto, a criacdo da equipa, a criacdo de sistemas,
planeamento, monitorizacdo, controlo, negociacdo de condicdes de contrato e comunicacao
(Bakar et al., 2011). Assim, e segundo o PMBOK, as trés competéncias fundamentais que
um gestor de projeto deve possuir séo:

e Gestdo técnica do projeto, com o conhecimento e competéncias relativas

ao projeto;

e Lideranca, com o conhecimento e as competéncias necessarias para guiar,
motivar e orientar a equipa em prol dos objetivos da organizacao;

e Gestdo estratégica e empresarial, com o conhecimento e a experiéncia na
indUstria e na organizacdo, garantindo um melhor desempenho e melhores
resultados para a organizacao.

Desta forma, um gestor de projetos requer uma elevada variedade de
competéncias técnicas e pessoais, pois tem de possuir a capacidade de gerir as diferentes
areas de conhecimento de um projeto, os fatores criticos de sucesso de um projeto, as partes
interessadas, e outras exigéncias passiveis de ocorrer ao longo do ciclo de vida de um projeto
(Jugdev et al., 2013).
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2.2.5. Project management office

Segundo o PMI (2017), o PMO é uma estrutura de gestdo que apoia na
standardizacdo de processos relacionados com projetos, facilitando a partilha de recursos,
metodologias, técnicas e ferramentas, de forma a manter as boas préaticas de gestdo de
projetos dentro da organizacdo. De igual forma, Monteiro et al. (2016) referem que o PMO
€ uma estrutura na organizacao criada com a finalidade de promover e melhorar préaticas de
gestdo de projetos, através da utilizacdo de técnicas e ferramentas apropriadas para alcancar
maiores niveis de eficiéncia e eficacia.

As responsabilidades de um PMO podem variar, desde o fornecimento de
funcBes de apoio a gestdo de projetos, até a verdadeira responsabilidade pela gestdo de um
ou mais projetos (PMI, 2017). Assim, a mesma fonte divide as diferentes estruturas que um
PMO pode adotar, consoante o grau de controlo e influéncia que tém nos projetos da
organizagao:

e Suporte, facultando templates, boas praticas, treino e acesso a informacéo

de outros projetos. O controlo realizado pelo PMO é reduzido.

e Controlo, com a prestacdo de apoios a projetos. O controlo realizado pelo

PMO ¢ de nivel médio.
e Diretivo, com a gestdo direta dos projetos. O controlo realizado pelo PMO
é elevado.

As fungdes mais comuns que um PMO tem de realizar incluem o
desenvolvimento de praticas de gestdo de projetos, fornecer assisténcia na estratégia de um
projeto, supervisionar a gestao de projetos, facilitar a inovacao e a gestdo do conhecimento,
garantir que os projetos sdo cumpridos e adaptar e integrar 0s interesses empresariais na
gestdo de projetos (Hill, 2004). Assim, o principal objetivo para uma organizacdo de
estabelecer um PMO é o de melhorar o desempenho dos seus projetos (Sergeeva & Ali,
2020).
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2.3. Importancia da gestao de projetos

Embora o conceito de gestdo de projetos esteja a sofrer uma evolugédo notavel, a
demonstracdo do real valor desta pratica pode ser considerada ilusoria e até paradoxal
(Thomas & Mullaly, 2007). Fernandes et al. (2013) referem que néo existem evidéncias de
que a utilizacdo do PMBOK conduz a um melhor desempenho em projetos e que o valor
criado a partir de investimentos em gestdo de projetos é dificil de definir e de quantificar.

No entanto, é notoria a evolucdo do conceito da gestdo de projetos na literatura,
apesar de que a taxa de sucesso nas organizagoes ainda seja reduzida. Segundo dados do The
Standish Group International (2015), 19% dos projetos foram cancelados antes do seu
término, 52% dos projetos sofreram pelo menos uma alteracéo ao longo do seu ciclo de vida,
relativamente ao seu tempo, custo, &mbito ou qualidade, e apenas 29% dos projetos
atingiram o sucesso, de acordo com a previsao inicial.

Apesar de existir um elevado nimero de métodos, técnicas e ferramentas que
abrangem a gestdo de projetos no seu todo (White & Fortune, 2002), o valor reduzido da
taxa de sucesso em projetos pode ser justificado pela auséncia de processos de gestdo de
projetos, resultando num controlo limitado dos recursos, das restricdes e dos stakeholders
de um projeto (Gongalves & Von Wangenheim, 2015). Bakar et al. (2011) acrescentam que
uma estratégia pobre, bem como um orcamento ou calendariza¢do incorretos, podem
transformar um lucro esperado num prejuizo.

De acordo com Schmidt et al. (2001), alguns dos maiores riscos que
comprometem o sucesso de um projeto séo a falta de comprometimento da gestéo de topo,
mudancas ao ambito e aos objetivos de um projeto, ou um reduzido conhecimento deles, e a
falta de uma metodologia, competéncias e conhecimento, relacionado com a gestdo de
projetos.

Desta forma, técnicas eficientes de gestdo de projetos sdo importantes para
garantir um desempenho de sucesso em projetos (Bakar et al., 2011). Tereso et al. (2019)
referem que, aplicando praticas de gestdo de projetos corretamente, a probabilidade de
sucesso de um projeto aumenta. No entanto, Tereso et al. (2019) acrescentam que cada
organizacdo necessita de verificar a aplicabilidade de cada pratica, pois o efeito da sua
utilizacdo pode variar de organizacgao para organizagdo. Assim, a gestdo de projetos pode ser
implementada através de técnicas e ferramentas, que devem ser adaptadas ao contexto da

organizacéo (Tereso et al., 2019).
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E de igual modo importante diferenciar o sucesso de um projeto, do sucesso da
gestdo de projetos. Segundo Jugdev et al. (2013), o sucesso de um projeto esta relacionado
com os resultados finais de um projeto, enquanto o sucesso da gestao de projetos relaciona-
se com a entrega bem-sucedida do projeto. Papke-Shields et al. (2010) acrescentam que 0
sucesso de um projeto tem como foco os resultados a longo prazo e orientados para o cliente,
ao passo que o0 sucesso da gestdo de projetos é mensurdvel durante e no fim do projeto,
incluindo o cumprimento de orcamentos e de prazos, bem como objetivos técnicos e de
qualidade.

Assim, de acordo com Munns e Bjeirmi (1996), um projeto pode ser bem
sucedido, apesar do fracasso da gestdo de projetos, enquanto uma implementacdo bem
sucedida da gestdo de projetos permite aumentar o potencial de sucesso numa escala global
do projeto. Por ultimo, é importante referir que o sucesso de um projeto numa organizagao
ndo é sinénimo de uma gestao de projetos bem-sucedida, dado que a exceléncia na gestao
de projetos é definida como um fluxo continuo de projetos geridos com sucesso (Kerzner,
2003).

2.4. Standardiza¢ao da gestao de projetos

O ambiente organizacional é fortemente caracterizado por incertezas a varios
niveis, o que demonstra a necessidade de desenvolver praticas metodoldgicas que o tornem
competitivo, sustentdvel e inovador (Severo et al., 2020). Desta forma, surge a
standardizacdo da gestdo de projetos, que pode ser definida pelo uso de praticas de gestdo
de projetos standardizadas, com o objetivo de aumentar o potencial de sucesso de projetos
(Milosevic & Patanakul, 2005).

A utilizacdo de standards de gestéo de projetos é essencial para 0 sucesso de uma
organizacdo, permitindo gerar regras e diretrizes sobre o0 modo de gestdo dos projetos
(Ahlemann et al., 2009). A standardizacao da gestao de projetos é cada vez mais considerada
como um suporte importante nas organizagdes modernas (Ahlemann et al., 2009). Estes
autores referem que esta standardizagéo permite harmonizar a terminologia e compreensoes
divergentes nos processos e nos métodos da gestdo de projetos.

Segundo um estudo realizado por Milosevic e Patanakul (2005), a

standardizacdo da gestdo de projetos pode ser aplicada através de trés fatores de interesse:
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e Ferramentas de gestdo de projetos standardizadas, onde a utilizacdo de

ferramentas garante uma maior qualidade no desenvolvimento do projeto,

contribuindo para o sucesso do mesmo.

e Lideranca de projetos standardizada, onde os gestores de projetos que

possuam competéncias standard de lideranca tém uma maior probabilidade

de exercer a sua fungdo de uma forma mais eficiente, levando a um maior

sucesso em projetos.

e Processos de gestdo de projetos standardizados, onde o uso de boas

praticas de gestdo de projetos permite minimizar a variacdo de problemas,

levando a que se realizem menos esfor¢os, o nimero de atrasos seja menor,

havendo assim uma melhor gestdo do tempo.

Na Tabela 2.2, realizada por Milosevic e Patanakul (2005), é possivel visualizar

algumas boas praticas de como atingir a standardizacao dos trés fatores supracitados.

Tabela 2.2. Exemplos de boas praticas em fatores de standardizacdo de gestdo de projetos
Adaptado de Milosevic e Patanakul (2005)

Fatores que podem afetar o sucesso do projeto

Exemplos de melhores préticas

Ferramentas de gestdo de projetos
standadizadas

Selecionar ferramentas mutuamente compativeis que operem em sincronia; utiliza-
las de forma consistente.

Equilibrar o uso de ferramentas simples e avangadas.

Integrar ferramentas com o processo standardizado de gestdo de projetos; cada
deliverable do processo é suportado por ferramentas especificas standardizadas de
gestdo de projetos.

Comecar com ferramentas de templates; adaptar os templates para utilizagdo num
projeto especifico.

Lideranga de projetos standardizada

Tanto liderar como gerir; a gestdo fornece fun¢Bes de planeamento, organizagdo e
controlo de projetos; liderar acrescenta a capacidade de desenvolver a visdo do
projeto, comunicar a visdo, inspirar e motivar os participantes do projeto.
Standardizar competéncias empresariais (por exemplo, envolvimento com o cliente
ou leitura de demonstragdes financeiras).

Standardizar competéncias do processo (por exemplo, &mbito do projeto e gestdo de
calendario)

Standardizar competéncias interpessoais (por exemplo, gestdo de conflitos e
negociacdes) e competéncias intrapessoais (por exemplo, auto-motivacéo).
Standardizar competéncias técnicas (por exemplo, conhecimento das aplicagdes dos
produtos do projeto).

Processos de gestdo de projetos standardizados

Construir um processo partilhado, onde todos os gestores de projeto utilizam o
mesmo processo standardizado de gestdo de projetos.

Construir um processo reproduzivel que fornece a mesma sequéncia de fases do
projeto, marcos, atividades, e principais resultados para cada projeto.

Construir um processo flexivel que estimule e declare como ajustar o processo
standardizado de modo a ter em conta as especificidades de projetos com dimensdes
e complexidade significativamente diferentes.

Construir um processo gestdo de projetos integrado cujos elementos se encontrem
ligados a processos a montante e a jusante (por exemplo, planeamento estratégico)
para proporcionar a integracéo do processo empresarial global em toda a organizacéo.

18

2021




Revisdo da Literatura

E possivel encontrar inmeras vantagens da standardizagao da gest&o de projetos
na literatura, das quais é possivel destacar a transferéncia de conhecimento entre projetos,
melhor comunicacdo, melhor trabalho em equipa, maior nimero de clientes satisfeitos,
poupanca de tempo e de custos, e uma melhor monitorizacdo e controlo dos projetos
(Ahlemann et al., 2009; Milosevic & Patanakul, 2005).

Posto isto, e segundo um estudo realizado por Fernandes et al. (2015), a
standardizacdo do processo, técnicas e ferramentas de gestdo de projetos foi considerada um
elemento chave para a melhoria das préaticas de gestdo de projetos. Milosevic e Patanakul
(2005) defendem a mesma teoria, acrescentando que as praticas a implementar na

organizacdo devem ser flexiveis e passiveis de modificacéo.

2.5. Boas praticas da gestao de projetos

As préticas de gestdo de projetos podem ser descritas como meios de execucgao
de processos de trabalho, com o intuito de alcancar melhores desempenhos (Loo, 2002).
Estas praticas de gestdo de projetos permitem ajudar na execucdo de um projeto, através do
uso de técnicas e de ferramentas (Perrotta et al., 2017).

As técnicas e ferramentas de gestdo de projetos sdo os mecanismos pelos quais
0S processos de gestdo de projetos dentro da organizagdo sdo entregues e sustentados
(Fernandes et al., 2013). Inclui também, para além das ferramentas de gestdo de projetos
(como por exemplo, o work breakdown structure), as diferentes orientacdes em que 0s
processos da organizacao sao definidos, incluindo o uso de documentos de procedimento,
listas de verificacdo, assistentes de trabalho e templates, bem como o uso de programas ou
bases de dados (Fernandes et al., 2013).

Num estudo realizado por White e Fortune (2002), as técnicas e ferramentas mais
utilizadas na gestéo de projetos foram: software “off the shelf”, graficos de Gantt e analise
de custo beneficio. Um estudo mais recente e mais abrangente realizado por Besner e Hobbs
(2006), com a participacdo de 753 individuos experientes em gestdo de projetos, vai ao
encontro do estudo mencionado anteriormente. Através da realizagdo de inquéritos, foi
possivel enumerar as 70 técnicas e ferramentas mais utilizadas pelos inquiridos. A Tabela

2.3 apresenta esta lista, enumerada da pratica mais utilizada para a menos utilizada.
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Tabela 2.3. 70 técnicas e ferramentas mais utilizadas na gestdo de projetos
Adaptado de Besner e Hobbs (2006)

PM software for cost

1 | Progress Report 25 | Re-baselining 49 estimating
2 | Kick-off meeting 26 | Cost / benefit analysis 50 | Database for cost estimating
3 PM Soft_ware to task 27 | Critical path method analysis 51 | Database of lessons learned
Scheduling
4 | Gantt chart 28 | Bottom-up estimating 52 | Product breakdown structure
5 | Scope Statement 29 Team_member performance 53 | Bidders conferences
appraisal
6 | Milestone Planning 30 | Team building event 54 | Learning Curve
7 | Change Request 31 |Work authorisation 55 | Parametric Estimating
8 | Requirements analysis 32 | Self-directed work teams 56 _Graphlc P resentation of risk
information
9 | Work Breakdown Structure 33 |Ranking of risks 57 | Life cycle cost (LCC)
10 | Statement of Work 34 | Financial measurement tools 58 Databqse of contractual
commitment data
11 | Activity list 35 | Quality plan 59 | Probabilistic duration estimate
12 PM Software to monitoring 36 |Bid documents 60 | Quality function deployment
schedule
13 | Lessons Learned / Post-mortem | 37 | Feasibility study 61 |Value analysis
14 | Baseline Plan 38 | Configuration review 62 | Database of risks
15 | Client acceptance form 39 | Stakeholder analysis 63 | Trend chart or S-curve
16 | Quality inspection 40 PM sc_)ftware for resources 64 | Control charts
levelling
17 PM soft\_/vare for resources 41 PM software to monitoring of 65 | Decision tree
Scheduling cost
18 | Project charter 42 | Network diagram 66 | Cause and effect diagram
19 Responsibility assignment 43 Project communication room 67 Critical chain method and
matrix (war room) analysis
20 | Customer satisfaction surveys 44 | Project Web site 68 | Pareto Diagram
21 | Communication plan 45 | Bid / seller evaluation 69 | PM software for simulation
22 | Top-down estimating 46 | Database of historical data 70 | Monte-Carlo analysis
23 | Risk management documents 47 PM soft_ware mul_tl project
scheduling/levelling
24 | Contingent plans 48 |Earned value

Analisando a Tabela 2.3, é possivel visualizar que as técnicas e ferramentas

identificadas no estudo de White e Fortune (2002) encontram-se nas 30 primeiras opcoes.

Conforme Besner e Hobbs (2006) concluiram, as trés praticas mais utilizadas na gestao de
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projetos foram os relatérios de progresso, a realizacdo de uma reunido de iniciacao de projeto
e 0 uso de programas de planeamento. Por outro lado, a realizacdo de uma analise de Monte
Carlo é a técnicas menos utilizada pelos inquiridos.

Com esta analise, Besner e Hobbs (2006) procuraram identificar quais as
técnicas com maior potencial para o desempenho de um projeto. Num estudo semelhante,
mas mais recente, Fernandes et al. (2013) procuraram igualmente identificar quais as
praticas de gestdo de projetos prioritarias em investir, de modo a melhorar a execucao de um
projeto. Este estudo foi realizado através de entrevistas semiestruturadas a 30 pessoas de sete
empresas distintas, e da realizacdo de um inquérito a 793 pessoas de diferentes paises.

Comparando este estudo com o de Besner e Hobbs (2006), € possivel constatar
que a pratica mais utilizada, os relatorios de progresso, e a menos utilizada, a analise de
Monte Carlo, sdo as mesmas. Na Tabela 2.4 estdo descritas as 20 praticas mais utilizadas,
segundo Fernandes et al. (2013).

Tabela 2.4. 20 praticas mais utilizadas em gestao de projetos
Adaptado de Fernandes et al. (2013)

1 Progress report 11 Gantt chart

2 Requirements analysis 12 Activity list

3 Progress meetings 13 Client acceptance form

4 Risk identification 14 Risk response plan / Contingent plans
5 Project scope statement 15 Project statement of work

6 Kick-off meeting 16 Communication plan

7 Milestone planning 17 Responsibility assignment matrix

8 Work breakdown structure 18 Baseline plan

9 Change request 19 Qualitative risk analysis

10 Project issue log 20 Project charter

No mesmo estudo, foram também descritas as técnicas e ferramentas agrupadas
por grupos de processo de gestdo de projetos. Através da visualizacdo da Tabela 2.5, é
possivel verificar que a maior parte das préaticas de gestdo de projetos se enquadram no grupo
de processo de gestdo de projetos de planeamento, dada a multiplicidade das areas de

conhecimento nesta fase.
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Tabela 2.5.Técnicas e ferramentas agrupadas por grupo de processos

Adaptado de Fernandes et al. (2013)

Iniciacdo

Planeamento

Execucéo

Monitorizacéo e
controlo

Encerramento

Kick-off meeting

Activity list

Project issue log

Progress report

Client acceptance
form

Project charter

Baseline plan

Progress meetings

Statement of work

Communication plan

Change request

Gantt chart

Milestone planning

Project scope statement

Quantitative risk
analysis

Requirement analysis

Responsibility
assignment matrix

Risk identification

Risk response plan

Work breakdown
structure

Num estudo mais recente, Tereso et al. (2019) realizaram um questionario a 159

profissionais da area de gestdo de projetos, com o intuito de identificar quais as praticas de

gestdo de projetos mais utilizadas em organizacGes privadas. Na Tabela 2.6, € possivel

visualizar os resultados deste estudo, com as praticas ordenadas por ordem decrescente,

relativamente a sua importancia.

Efetuando uma comparacgéo entre este estudo e o de Fernandes et al. (2013), é

possivel afirmar que os resultados foram semelhantes, onde apenas cinco préaticas nao

constam no estudo mais atual.
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Tabela 2.6. 20 praticas da gestdo de projetos mais utilizadas em organizag¢des privadas
Adaptado de Tereso et al. (2019)

1 Kick-off meeting 11 Requirements analysis

2 Activity list 12 Change request

3 Progress meetings 13 Project scope statement

4 Gantt chart 14 Customer satisfaction surveys

5 Baseline plan 15 Project issue log

6 Progress report 16 Project charter

7 Client acceptance form 17 Close contracts

8 Milestone planning 18 Lessons learned

9 Work breakdown structure 19 Risk identification

10 Project closure documentation 20 Software for monitoring schedule

Analisando os trés estudos previamente descritos, € possivel identificar um
variado conjunto de préaticas fundamentais na gestao de projetos, de forma a contribuir para
que o0s projetos tenham sucesso. E importante notar que cada organizagio deve avaliar a
aplicabilidade de cada prética, pois a sua utilizacdo pode ter diferentes efeitos para diferentes
organizagOes (Tereso et al., 2019). Assim, o presente relatorio ira procurar aplicar algumas

das praticas abordadas nestes estudos, de acordo com a realidade da empresa.

2.6. Sumario

Através da revisdo da literatura efetuada, foi possivel compreender o conjunto
de conceitos diretamente associados a gestdo de projetos e que serdo transpostos para a
empresa alvo de estudo. Assim, constata-se que este conceito se encontra em constante
evolucéo e demonstra uma grande importancia para o sucesso dos projetos nas organizagdes.

Um dos pilares para a presente reviséo da literatura foi o PMBOK, redigido pelo
PMI, no qual foi possivel entender, ndo sé os conceitos base relativos a gestdo de projetos,
mas também todas as técnicas e ferramentas que séo possiveis de aplicar em qualquer uma
das fases de um projeto.

Aliado a este livro, os estudos realizados por Besner e Hobbs (2006), Fernandes
et al. (2013) e Tereso et al. (2019) permitiram compreender quais as técnicas e ferramentas

mais importantes e mais utilizadas da gestdo de projetos. Os resultados obtidos por este
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conjunto de autores permitem ter conhecimento das melhores préaticas de gestdo de projetos

existentes e assim aplica-las na empresa em estudo.
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGAGCAO

A metodologia de investigacdo guia o caminho desde a formulagcdo de um
problema até a apresentagdo dos resultados, alinhados com o0s objetivos estipulados
inicialmente. Desta forma, no presente capitulo ird ser apresentado 0 modo como o projeto
foi conduzido, garantindo o rigor cientifico, sempre justificando as escolhas tomadas, e
seguindo as diretrizes de Saunders et al. (2016) no livro intitulado “Research methods for
business students”.

Assim, depois de estabelecida a pergunta de investigacdo a que esta pesquisa
procura dar resposta e definidos os objetivos de investigacdo, neste capitulo € justificada a
escolha da filosofia e da abordagem a adotar, bem como a estratégia, 0 método, o horizonte
temporal e as etapas de investigacgéo, e, por fim, a descri¢do de como foi realizada a recolha
e a analise de dados, de acordo com a Research Onion de Saunders et al. (2016).

3.1. Filosofia e abordagem de investigacao

A primeira camada da metodologia de investigacdo, referente a parte exterior da
Research Onion de Saunders et al. (2016), refere-se a apresentacdo da filosofia adotada que
expde a forma de visualizar a realidade (ontologia), o que se considera como conhecimento
(epistemologia) e como os valores influenciam a pesquisa (axiologia). Segundo Saunders et
al. (2016), existem cinco filosofias: o positivismo, o realismo, o interpretativismo, o
pos-modernismo e o pragmatismo. Assim, segundo o carater do investigador, este revé-se
no pragmatismo. Seguindo uma filosofia pragmatica, € através da questdo de investigacao
gue se escolhe a visdo a adotar, que o conhecimento pode resultar de fendmenos observaveis
ou de interpretacOes subjetivas, e que podem ser adotadas visdes subjetivas ou objetivas,
consoante a importancia dos valores da interpretacdo de resultados.

A abordagem que orienta 0 estudo de investigacdo depende do tipo de
investigacdo em causa, e pode ser dedutiva, abdutiva ou indutiva. Assim, como o0
investigador observou, recolheu e analisou dados presentes em teorias ja desenvolvidas, com

0 objetivo de as aplicar na presente investigacdo, a abordagem adotada foi a dedutiva.
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3.2. Plano de investigacao
O plano de investigacdo tem como objetivo formar um projeto de pesquisa a
partir da pergunta de investigacdo, definindo a estratégia de investigacdo, os métodos a

utilizar, o horizonte temporal e as etapas de investigagéo a realizar.

Estratégia

Segundo Saunders et al. (2016), a estratégia adotada para uma investigacdo
depende dos objetivos da investigacdo, do conhecimento existente , dos recursos disponiveis
e do tempo, de modo a dar resposta a pergunta de investigacdo. De acordo com Saunders et
al. (2016), existem diferentes estratégias de investigacdo que podem ser utilizadas, como a
experimentacao, a sondagem, o estudo de caso, a investigacdo-acéo, a teoria fundamentada,
a etnografia, a investigacdo documental, entre outras. Desta forma, considerando o contexto
do projeto, optou-se por seguir a estratégia do estudo de caso. O estudo de caso permite
desenvolver um conhecimento detalhado e intensivo sobre um caso, cujos dados podem ser
recolhidos através de técnicas como, por exemplo, observacdo, analise documental e

entrevistas.

Método

Relativamente aos métodos de investigacdo, estes podem ser quantitativos ou
qualitativos. Os métodos quantitativos sdo usados para dados numéricos, enquanto 0s
qualitativos sdo utilizados para dados ndo numéricos (Saunders et al., 2016). Neste trabalho
foi utilizado o método qualitativo, ou seja, recorreu-se a dados ndo numéricos como base de

pesquisa, de forma a responder & pergunta de investigagao.

Horizonte temporal

O horizonte temporal corresponde ao tempo definido para a realizagdo de um
projeto, podendo ser transversal, no qual o estudo esta limitado a um tempo predefinido, ou
longitudinal, onde o desenvolvimento do projeto pode ocorrer com a recolha de dados mais
alargada e acontecer varias vezes (Saunders et al., 2016). No presente trabalho de
investigacdo, considera-se que seja um projeto com um horizonte transversal, uma vez que

0 estudo se foca apenas no periodo do estagio, com uma duragdo de cinco meses.
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Etapas de investigacio

As etapas de investigacdo correspondem as fases em que o investigador se
baseou para realizar o presente trabalho, perfazendo um total de quatro etapas. A primeira
etapa refere-se a formulacdo da questdo e dos objetivos de investigacdo, mencionados no
capitulo da introdugéo.

A segunda etapa, relacionada com a revisdo da literatura, permite explorar o
conhecimento cientifico relacionado com a gestdo de projetos e as respetivas praticas mais
utilizadas. Para a reviséo da literatura, foram utilizadas as bases de dados do Web of Science,
Scopus e ScienceDirect, de forma a pesquisar artigos cientificos relevantes e que auxiliassem
0 investigador na execucdo do presente trabalho. Foram tambeém disponibilizadas
dissertacgdes, livros e artigos cientificos relevantes por parte da orientadora.

Depois de realizado o enquadramento teérico que sustenta o presente trabalho
de investigacdo, procedeu-se a definicdo da metodologia de investigacdo, através das
diferentes camadas da Research Onion de Saunders et al. (2016). Por fim, na quarta etapa
foi realizada a recolha e a analise de dados, onde ¢ efetuada uma descricao do estudo de caso,
apresentando o problema e o estado atual da gestdo de projetos na empresa em estudo, bem
como a identificacdo das dificuldades sentidas pela empresa no decorrer dos seus projetos e

respetivas propostas de melhoria, com o intuito de mitigar essas dificuldades.

3.3. Recolha e analise de dados

Para a recolha e analise de dados sdo utilizados técnicas e procedimentos que
permitem dar resposta aos objetivos de investigacdo, existindo inUmeras praticas para o
efeito. Assim, para este projeto foram utilizadas a andlise documental, observacéo,
entrevistas ndo estruturadas e um focus group.

O estudo iniciou-se com a recolha e analise de um conjunto de documentos
institucionais, de modo a compreender o funcionamento geral dos processos internos da
empresa, dos quais se destacam o organograma, documentacdo relativa aos projetos em
desenvolvimento e em vias de iniciar, bem como a andlise das técnicas e ferramentas
utilizadas pela empresa no &mbito da atividade de gestdo de projetos.

De seguida, e estando o investigador envolvido em alguns dos projetos a decorrer
na empresa em estudo, através da observacao foi possivel constatar como os projetos eram

geridos, desde a sua inicia¢do até a sua conclusao, permitindo perceber as praticas de gestdo
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de projetos, analisadas na revisao da literatura, que poderiam auxiliar a forma de como era
realizada a gestao de projetos na empresa.

Em concordancia com a observacdo, foram realizadas entrevistas ndo
estruturadas a elementos participantes nos projetos, nomeadamente os dois gestores de
projetos, o diretor de operacGes, e 0s responsaveis de armazém e da manutencdo, com 0
intuito de conhecer o funcionamento da empresa, as dindmicas dos Seus processos, que
técnicas e ferramentas de gestao de projetos eram utilizadas e como, de forma genérica, um
projeto era gerido.

Por altimo, foi realizado um focus group, com uma duracdo de cerca de 45
minutos, com o0s dois gestores de projetos, com o intuito de obter insights e validar as
propostas de melhoria de gestdo de projetos na empresa em estudo.

Desta forma, é possivel associar os objetivos para o presente trabalho de
investigacdo com as técnicas e procedimentos adotados. Para cumprir com o primeiro
objetivo estipulado, utilizou-se a andlise documental, a observacdo e as entrevistas ndo
estruturadas. Para cumprir com o segundo objetivo, utilizou-se as entrevistas ndo

estruturadas e o focus group.

28 2021



Estudo de caso

4. ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta uma breve descri¢do da empresa onde a investigacao foi
desenvolvida, a Paul Stricker S.A., bem como a caracteriza¢cdo do modo como € realizada a
gestdo de projetos. No final do capitulo sdo identificadas e apresentadas as dificuldades
sentidas na gestdo de projetos da empresa em estudo, respondendo assim ao primeiro

objetivo desta investigacao.

4.1. Apresentacao da empresa

A Paul Stricker S.A. dedica a sua atividade na criacdo, desenvolvimento e
distribuicdo de produtos promocionais a profissionais do mesmo setor. A empresa centra-se
assim no conceito de negécio B2B, pelo que vende os seus produtos a entidades
revendedoras, que posteriormente fardo chegar o produto ao cliente final.

A Paul Stricker S.A. possui sede em Coimbra e é um dos principais operadores
a atuar neste setor de mercado na Europa, contando com mais de 1000 colaboradores. Esta
presente em trés continentes e trabalha com clientes em mais de 100 paises, possuindo
escritorios em Lisboa, Madrid, Barcelona, Brno, Praga e Sdo Paulo, bem como escritdrios
de procurement em Shangai, Ningbo e Shenzhen.

A empresa oferece aos seus clientes uma variada gama de produtos, como
canetas, sacos, mochilas, canecas, camisolas, entre muitos outros. Estes produtos podem ser
customizados, ao sofrerem, por exemplo, uma impressao com o logotipo de uma marca, ou
podem ser vendidos sem customizacdo. A Paul Stricker S.A. apresenta um elevado nimero
de técnicas de impressdo, como a tampografia, estamparia, laser, firing, uv-digital, entre

outras.

4.1.1. Histdria

A Paul Stricker S.A. foi fundada em 1944, por Paul Stricker, com a atividade de
comeércio e reparacdo de esferograficas. Nesta época, contava apenas com uma loja de
reparagdo em Coimbra. A empresa foi crescendo ao longo dos anos e, na década de 80,
tornou-se pioneira em Portugal no comércio de brindes publicitarios. Mais tarde, em 1987,

a presidéncia da empresa é assumida pelo filho, Ricardo Stricker.
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No ano de 2000 foi criada uma equipa de procurement de forma a realizar
sourcing direto no Oriente, € no ano seguinte a empresa langou o seu primeiro catalogo de
produtos. O crescimento da Paul Stricker S.A. era consideravel e a necessidade do aumento
da capacidade de producéo e de armazenagem levou a que no ano de 2003 fosse inaugurada
aquela que ainda é a sede da empresa, em Murtede, distrito de Coimbra (Figura 4.1).

Figura 4.1. Sede da Paul Stricker S.A.

Em 2009 é inaugurado o primeiro escritorio no Oriente, em Shanghai, reforcando
o procurement, e em 2010 a terceira geracao da familia Stricker entra na empresa, com Paulo
Stricker, filho de Ricardo Stricker, a ser nomeado Chief Executive Officer (CEQO), tendo
como principal objetivo estratégico o processo de internacionalizacdo da empresa.

Com o decorrer dos anos e prosseguindo as pretensées de internacionalizagdo, a
empresa continuou a marcar presenca em diferentes feiras internacionais do mesmo setor e
em 2013 foi criado o primeiro catidlogo proprio, “Hi!dea™”, marcando o inicio da
comercializa¢do de produtos de design proprio.

No ano de 2014 a Paul Stricker S.A. inicia a construcdo de novas instalacdes na
América do Sul, em Cambui, Minas Gerais, com um novo espaco de producdo e de
armazenamento.

Em 2018 a Paul Stricker S.A. deu um enorme passo no reforco do seu
crescimento, com a aquisi¢do de 100% de uma das principais concorrentes, a Reda A.S.,
com sede na Republica Checa. Desta forma, a empresa garantiu uma maior capacidade de

resposta ao cliente com menores custos.
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A Paul Stricker S.A. esta assim em constante crescimento e conta atualmente
com mais de 5000 referéncias em stock permanente, 9000m? de area de impressio, mais de
36000 posicdes de palete ocupadas, 20 escritorios, vendas em mais de 100 paises e mais de

1000 colaboradores.

4.1.2. Estrutura organizacional

A estrutura organizacional da Paul Stricker S.A., devido ao crescimento sofrido
nos ultimos anos, tem vindo a sofrer varias alteragdes. Desta forma, e pelo facto de o
organograma da empresa ainda ndo se encontrar internamente concluido e por motivos de
confidencialidade, ndo é possivel apresentar um organograma da empresa detalhado. No
entanto, e como o presente trabalho de investigacdo é focado na area dos projetos, apenas
sera detalhado o departamento no qual esta area se encontra inserida.

Atualmente, a Paul Stricker S.A. encontra-se dividida em dez departamentos,
pelo que é possivel descrevé-los da seguinte forma (Equipa - Stricker-Europe, n.d.)(Figura
4.2):

Comercial: € o primeiro contacto dos clientes que procuram os produtos e
servigos da empresa, estando sempre disponivel para os apoiar nas suas
escolhas e necessidades. Este departamento € composto por uma equipa
multilingue, garantindo um servico diversificado ao cliente.

e Compras: define a estratégia de compras e seleciona a rede de fornecedores,
sendo também responsavel pelo controlo de qualidade dos produtos.

e Engenharia: estuda novas possibilidades de processos produtivos e de novas
técnicas a implementar.

e Financeiro: supervisiona todos os fluxos financeiros da empresa.

¢ Informatica: responsavel pelo bom funcionamento e atualizagéo de todas as
plataformas online da empresa.

e Marketing: cria estratégias para uma boa comunicacdo dentro da empresa e
junto dos clientes, bem como o desenvolvimento do planeamento e concecao
dos catalogos de produtos.

e OperacOes: departamento onde estdo inseridas a area da producgdo, que

realizar a impressao nos produtos a vender, e a do armazém, que assegura

uma gestdo eficiente de todo o stock da empresa e garante que 0 seu
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processamento é realizado rapidamente. Conta também com as areas de
melhoria continua, manutencéo e gestao de projetos.

e Produto: desenha produtos exclusivos que fazem parte do catalogo, realiza
prospecOes de mercado e seleciona os produtos que mais se adequam a cada
segmento do mercado.

e Project Management Office (PMO): responsavel pela realizacéo de grandes
projetos estratégicos a realizar pela empresa.

e Recursos Humanos: realiza o recrutamento e selecdo de candidatos, bem
como o desenvolvimento de estratégias corporativas internas que tém em
vista o desenvolvimento das competéncias e da carreira dos colaboradores

da empresa

Administracdo

Comercial Compras Engenharia Financeiro

Recursos

Informatica Marketing Operacbes Produto PMO
Humanos

Figura 4.2. Departamentos da Paul Stricker S.A.

Apresentados os diferentes departamentos existentes na Paul Stricker S.A., é
importante detalhar como se encontra dividido o departamento das operac6es, no qual esta
inserida a equipa de projetos onde o investigador realizou o seu estagio curricular (Figura
4.3).
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Diretor de
Operagdes Global

Diretor de
Operagdes
|
[ [ ] |
Responsaulel da Responsavel da Responsavel da Responsavel do Gestores de
Melhoria o o . .
. Manutencao Producdo Armazem Projetos
Continua
| .
[
Equipa [.ia Equipa de Gestores da Responfavel da Equipa do
Melhoria Manutengao Producéo Gestdo da | |Armazém Grosso
Continua ¢ ¢ Qualidade

tEquipa da Gestdo . L.
Chefes de Turno da Qualidade Equipa do Picking

\— Operéarios — Equipa

Administrativa

Figura 4.3. Organograma do Departamento das Operagdes

No departamento das operacGes, o cargo superior é o de diretor de operagdes
global, que reporta diretamente & administragdo o0s assuntos relacionados com o
departamento das operacdes, tanto da fabrica em Portugal como a da Republica Checa. O
diretor das operacGes, neste caso de Portugal, reporta ao diretor de operacdes global e é
responsavel por liderar toda a equipa das operacdes, desde a area da melhoria continua até a
da gestdo de projetos.

A érea de melhoria continua tem como foco a identificagdo de oportunidades de
melhoria das diferentes técnicas de impressdo, reduzindo o desperdicio e aumentando a
eficiéncia do processo. Relativamente a equipa de manutencdo, esta é responsavel por
realizar manutencdes preventivas e corretivas nas maquinas da impressao e reparagdes nas
instalacOes.

A seccdo da producdo é responsavel pela realizacdo das impressdes nos produtos
personalizados que a Paul Stricker S.A. oferece aos seus clientes, executando todas as
impressdes sob elevados padrdes de qualidade europeus (Equipa - Stricker-Europe, n.d.).
Esta seccdo conta com uma equipa de gestdo de qualidade, que garante a conformidade dos

processos de impressdo, e uma equipa composta pelos gestores de producdo e chefes de
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turno, responsaveis pela alocacéo de recursos e realizacdo do planeamento das impressoes,
garantindo o cumprimento dos prazos de entrega ao cliente. Esta seccdo € liderada por um
responsavel da producéo.

A érea do armazém € constituida por um responsavel, que lidera trés equipas
distintas: a equipa do armazém grosso, responsavel pela gestdo de todo o stock existente,
carga e descarga de camifes ou contentores, movimentacédo e arrumacéo de paletes, e entrega
de stock necessario para a producéo; a equipa do picking, que trata de abastecer a produc¢éo
com produtos em quantidades unitarias; e a equipa administrativa, que trata da
documentacao necessaria para que seja possivel o envio da mercadoria para o cliente.

Por ultimo, a equipa de gestdo de projetos, constituida por duas pessoas, € a area
mais recente do departamento das operacdes, com cerca de dois anos de existéncia. Esta
equipa tem como proposito iniciar, planear, executar, controlar, e encerrar todos 0s projetos
desenvolvidos pela fabrica em Portugal.

De notar que as atividades desempenhadas pela equipa de projetos, que se
encontra inserida no departamento de operagdes, sdo significativamente diferentes das
atividades desempenhadas pelo departamento de PMO, no sentido em que este assume
responsabilidade em acompanhar projetos com um nivel de complexidade superior. Este
departamento tem como proposito a realizacdo de projetos de carater estratégico de elevadas
dimensGes e que sao transversais a toda a organizacdo, tal como o desenvolvimento de novas
unidades de producdo ou a expansdo da empresa para outros paises.

Desta forma, é possivel afirmar que o PMO se foca na gestdo e realizacdo de
determinados projetos, tomando assim uma postura diretiva, como estudado na revisdo
bibliografica. No entanto, através de uma entrevista nao estruturada realizada a um dos dois
colaboradores deste departamento, foi possivel perceber que a gestdo dos projetos é realizada
com o auxilio dos softwares Excel, Microsoft Teams e One Note, sem a existéncia de praticas
de gestéo de projetos standardizadas.

Atendendo ao facto anteriormente mencionado, o investigador sugere que 0
presente trabalho desenvolvido no ambito da melhoria das praticas de gestdo de projetos,
possa vir a ser aplicado ndo s6 na equipa de projetos da empresa em Portugal, como também
no departamento de PMO, com o objetivo de aumentar a standardizacao dos seus projetos e

o0s da Paul Stricker S.A. de uma forma global.
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4.2. Gestao de projetos na empresa

No departamento de operacdes onde o investigador realizou o0 seu estagio, a
figura de gestor de projetos apenas surgiu h& cerca de dois anos, devido ao elevado
crescimento que a empresa sofreu, fruto de um maior numero de vendas, levando a um
aumento do numero de projetos a desenvolver. A equipa de gestdo de projetos € composta
por duas pessoas, onde cada uma é responsavel por liderar varios projetos que estejam a
decorrer.

Na Paul Stricker S.A., os projetos do departamento de opera¢fes podem assumir
variadas formas. Desde a introducdo de um poka-yoke, a mudanca de layout de uma
determinada técnica, até a introducdo de novas técnicas de impressdo, 0s projetos podem
apresentar diferentes proporgdes. Desta forma, a empresa decidiu categorizar 0s seus
projetos em trés categorias, consoante o seu nivel de complexidade: acdo de melhoria,
workshop ou projeto.

Acdo de melhoria: este tipo de projeto tem uma complexidade reduzida, com
uma duracdo curta, variando entre um dia e duas semanas, € a equipa € constituida por uma
a trés pessoas, sendo que o gestor de projetos ndo esta presente. O custo da acdo de melhoria
é baixo, e qualquer trabalhador da empresa pode sugerir esta acdo. Como exemplo deste tipo
de projeto, é possivel referir a introducdo de um poka-yoke numa maquina ou a construcéo
de novos moldes que auxiliem o trabalho do operador de maquina.

Workshop: este género de projeto tem uma complexidade média, com uma
duracéo de execucéo de duas a quatro semanas e dispde de uma equipa composta por quatro
a seis elementos, nos quais se inclui o gestor de projetos. O custo de um workshop é
médio/baixo e este é ordenado pelo diretor das operacdes, em conjunto com a sua equipa. A
partir do momento em que é langcado um workshop, 0 gestor de projetos e a sua equipa
garantem que este é executado. Como exemplo deste tipo de projeto, é possivel referir a
mudanca de layout de uma técnica de impress&o.

Projeto: esta categoria de projeto € a mais complexa de todas, com uma duragéo
que varia entre as quatro semanas e 0S Seis meses e com uma equipa constituida por cinco a
oito elementos. O custo deste tipo de projeto é médio/alto e este é deliberado pela
administracdo em conjunto com o diretor de operacdes global, para que a equipa das
operac0es, incluindo o gestor de projetos, o execute. Como exemplo deste género de projeto,

é possivel referir a introducdo de novas técnicas de impresséo.
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A Tabela 4.1 sumariza a caracterizagdo dos 3 tipos de projeto da empresa no

departamento de operacdes.

Tabela 4.1. Categorizagdo do tipo de projetos da empresa no departamento de operagdes

Acéo de melhoria Workshop Projeto
Complexidade | Reduzida Média Elevada
Duracao Curta Média Média/Alta
Elementos | 1-3 4-6 5-8
Custo Baixo Baixo/Médio Meédio/alto
Exemplos Poka-yoke Mudanca de layout | Novas técnicas de
Novos moldes impressao

De momento, encontram-se em execucdo dois workshops e trés projetos de
maior complexidade. Relativamente aos workshops, uma técnica de impressdo esta a ser
aumentada, através da aquisi¢do de novas maquinas e, consequentemente, encontra-se a ser
executada a redefinicdo do layout a esta associado, e outra técnica estd a sofrer uma
redefinicdo de layout, com vista a otimizar o espaco ocupado. Em relagéo aos trés projetos
de maior dimenséo, estdo em curso a introducdo de duas novas técnicas de impressdo e a
centralizacdo de todo o stock da empresa num s6 armazém. Salienta-se o facto de o
investigador se apresentar diretamente envolvido em dois projetos, nomeadamente na

introducdo de uma nova técnica de impressao e na centralizacdo do stock.

4.2.1. Ciclo de vida dos projetos

Como foi abordado anteriormente, os projetos na Paul Stricker S.A. podem
assumir trés categorias, de acordo com a sua complexidade. No entanto, o gestor de projetos
apenas atua nos projetos mais complexos, nomeadamente os workshops e os projetos. Desta
forma, apenas serdo abordados o ciclo de vida destas duas categorias, dado que apenas €
relevante realizar o estudo para ambas. Nestas é possivel identificar as seguintes etapas
relativas ao seu ciclo de vida: iniciagdo, planeamento e execucéo, monitorizagéo e controlo

e fecho do projeto.
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Iniciacdo

Esta fase € iniciada ap0s o aval da administracdo em conjunto com o diretor de
operacdes global, aquando do desenvolvimento de um novo projeto, ou, tratando-se de um
workshop, apds 0 momento em que o diretor de operacfes determina a realizacdo do mesmo.
ApoOs estes acontecimentos, € comunicado ao gestor de projetos que tera de avaliar as
principais necessidades para a realizacdo do mesmo, como a equipa necessaria para o
executar e os principais marcos a realizar.

Ap0s conhecer o projeto a desenvolver, o gestor de projetos convoca um kick off
meeting, que ird permitir formar a equipa responsavel pelo projeto, definir objetivos e o
ambito do projeto, bem como as responsabilidades de cada um dos elementos constituintes,
e as principais atividades a realizar, com objetivos temporais definidos. No entanto, esta

reunido inicial ndo se encontra estruturada, pelo que € um ponto a ser melhorado.

Planeamento e execucéo

Depois de iniciado o projeto, este passa a fase do planeamento. A equipa realiza
reunies periédicas, com o intuito de fazer o acompanhamento das acles levantadas na
reunido anterior, bem como o levantamento de proximas acdes a serem realizadas. Também
nestas reunides sdo efetuados levantamentos de constrangimentos e de possiveis problemas
gue possam existir.

Nestas reunides periddicas o gestor de projetos é responsavel por efetuar um
levantamento das a¢des que ja foram realizadas, as que ainda se encontram a decorrer e as
novas agdes levantadas, que posteriormente é enviado a toda a equipa presente no projeto.
Aliado a esta prética, o gestor de projeto utiliza um template criado pela empresa (Anexo
A), com a lista de atividades necessarias realizar. No entanto, algumas vezes este template €
esquecido, pelo que uma das melhorias sera o enriquecimento desta lista de atividades.

Por sua vez, a fase de execugdo compreende a aplicacdo pratica de todas as
atividades previamente planeadas, de modo a alcangar os objetivos estabelecidos para o

projeto.

Monitorizacéo e controlo
Na fase de monitorizagdo e controlo do projeto, a equipa do projeto realiza
reunides periddicas nas quais € discutido o estado corrente do projeto e, esporadicamente,
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atualizada a lista de atividades com novas atividades a realizar. Ainda assim, a empresa néo
dispde de um suporte documental rigoroso capaz de registar a evolucdo do desempenho do

projeto, 0 que constitui um aspeto a melhorar.

Fecho do projeto

Quando o projeto chega ao fim, e o seu objetivo final é atingido, ndo existe
nenhuma pratica que o da como encerrado. Nao é realizada nenhuma reuniéo final com os
intervenientes do projeto nem o preenchimento de nenhum relatério a da-lo como finalizado.
Desta forma, ndo é possivel avaliar 0 sucesso do projeto nem se a equipa responsavel
alcancou os objetivos inicialmente propostos.

De uma maneira geral, é possivel identificar a auséncia de técnicas e de
ferramentas de gestdo de projetos, que poderiam auxiliar a forma como um projeto é
conduzido, desde que se inicia até ao seu término. Assim se justifica o estudo atual onde,
através da aplicacdo de algumas préaticas de gestdo de projetos, se permita que estes sejam

executados de uma forma mais eficiente.

4.2.2. Dificuldades encontradas

Através da observacdo do modo como 0s projetos em que o investigador esteve
envolvido (introducdo de uma nova técnica de impressdo e centralizacdo do stock) séo
conduzidos e das entrevistas ndo estruturadas efetuadas, bem como da descricdo da gestdo
de projetos da empresa, foram encontradas diversas dificuldades que condicionam o
desenvolvimento de um projeto. As principais dificuldades identificadas foram as seguintes:

e D1.: falta de documento com visao geral do projeto;

e D2: auséncia de planeamento da reunido inicial de projeto;

e Da3: responsabilidade dos elementos da equipa pouco definida;

e D4: falta de detalhe do trabalho a realizar;

e D5: desconhecimento de potenciais riscos do projeto;

e D6: auséncia de registo da evolugdo do desempenho do projeto;

e D7: inexisténcia de mecanismos de avaliacdo do desempenho global do

projeto.

Estas dificuldades irdo ser analisadas no proximo capitulo, com o objetivo de as

colmatar através de técnicas e ferramentas da gestao de projetos.
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5. PROPOSTAS DE MELHORIA DA GESTAO DE

PROJETOS NA EMPRESA

Com o intuito de colmatar as principais dificuldades identificadas no capitulo

anterior, foram criadas e estabelecidas melhorias as praticas atualmente realizadas pela

empresa, indo ao encontro do que as boas préaticas de gestdo de projetos sugerem. Desta

forma, pretende-se que estas tenham um impacto positivo nos projetos futuros da empresa.

Deste modo, este capitulo responde ao segundo objetivo do presente trabalho de

investigacdo. Na Tabela 5.1 é possivel visualizar as dificuldades identificadas anteriormente,

e a respetiva préatica de gestdo de projetos que a ird colmatar.

Tabela 5.1. Praticas propostas para as dificuldades identificadas

D Dificuldades Préticas a implementar
D1 Falta de documento com visdo geral do | Constru¢do de um termo de
projeto abertura de projeto
D2 Auséncia de planeamento da reunido | Melhoria da estrutura do kick off
inicial de projeto meeting
D3 Responsabilidade dos elementos da | Elaboracdo de uma matriz de
equipa pouco definida responsabilidades
D4 Falta de detalhe do trabalho a realizar Construgdo de um plano de
projetos, associando a work
breakdown structure (WBS), com
a lista de atividades
D5 Desconhecimento de potenciais riscos do | Desenvolvimento de um registo
projeto de riscos
D6 Auséncia de registo da evolucdo do | Construgdo de um relatério de
desempenho do projeto progresso
D7 Inexisténcia de mecanismos de avaliagdo | Elaboragdo de um relatério de
do desempenho global do projeto fecho de projeto
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Termo de abertura de projeto

O termo de abertura de projeto, designado normalmente por project charter, é
um documento que comprova formalmente o inicio de um projeto e que concede ao gestor
de projetos a autorizacdo para utilizar os recursos necessarios para a realizacdo do mesmo
(PMI, 2017). Este documento tem como objetivo formalizar a entrega das informagdes do
projeto para os membros da equipa, mantendo-a informada dos objetivos e requisitos do
projeto. Segundo o PMBOK (PMI, 2017), um termo de abertura deve conter a seguinte
informacao:

e Ambito do projeto;

e Objetivos do projeto;

e Justificacdo da realizagédo do projeto;

e Requisitos do projeto;

e Descricdo do projeto, relativamente aos seus beneficios, tempo, recursos e

responsabilidades.

Um termo de abertura € assim essencial para formalizar a iniciacdo de um novo
projeto e fornecer uma visao geral do mesmo, algo que ndo acontece na empresa em estudo.
Deste modo, a introducdo da presente ferramenta ird permitir colmatar essa necessidade. De
notar também que numa entrevista ndo estruturada, o diretor de operacdes demonstrou
interesse sobre o desenvolvimento desta ferramenta, pelo que o documento presente no
Apéndice A, elaborado pelo investigador, satisfaz essa necessidade. Por forma a obter uma
visdo mais clara sobre a presente préatica de gestdo de projetos, o investigador procedeu a sua
aplicacdo no @mbito do projeto de centralizacdo do stock, assumido pela Paul Stricker S.A.
(Apéndice B).

Kick off meeting

O kick off meeting, ou reunido de langamento do projeto, consiste na primeira
reunido com as principais pessoas envolvidas no projeto, de forma a ser anunciado
formalmente o seu inicio. Nesta reunido sdo apresentados alguns tdpicos relevantes para o
desenvolvimento de um projeto, como 0s objetivos e metas do projeto, organizacdo e
cronograma macro do projeto, elementos do projeto e respetivas responsabilidades, desafios
do projeto e dificuldades a ultrapassar e defini¢éo e descri¢do dos proximos passos (How to
Write a Kickoff Meeting Agenda | Lucidchart Blog, n.d.).
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Desta forma, através de uma entrevista ndo estruturada, foi comunicado por um

dos gestores de projetos o facto de as reunides de lancamento realizadas pela empresa ndo

seguirem uma estrutura pré-definida, bem como manifestada a necessidade de proceder a

sua estruturacdo. Assim, o investigador sugere o seguimento das seguintes etapas, de modo

que a reunido de langamento se encontre devidamente estruturada (How to Write a Kickoff

Meeting Agenda | Lucidchart Blog, n.d.):

1.

Apresentacdo de todos os membros do projeto, permitindo fortalecer as
relacdes entre todos os membros da equipa;

Enquadramento do projeto, com uma descri¢do sumarizada do seu contexto
histdrico e dos seus pontos criticos, que irdo conduzir o projeto ao sucesso;
Apresentar o proposito do projeto, com o motivo subjacente a realizacdo do
mesmo;

Apresentar 0 &mbito do projeto, com uma breve descricdo e caracteristicas
ou funcdes chave, e quaisquer pressupostos e restricbes, como um orgamento
restrito ou uma calendarizacao rigorosa. Estes Ultimos trés topicos deverdo
ter o auxilio do termo de abertura de projeto;

Realizar o planeamento, com a definicdo de deliverables, recursos, prazos e
requisitos, com o auxilio do plano de projeto;

Funcdes de cada elemento da equipa, com o auxilio da matriz de
responsabilidades;

Decidir como sera realizado o trabalho em equipa, e definir um sitio
partilhado para o compartilhamento de ficheiros;

Questdes e proximos passos a realizar.

Matriz de responsabilidades

A matriz de responsabilidades permite realizar o mapeamento de todos o0s

intervenientes do projeto juntamente com as atividades a realizar, bem como a

responsabilidade assumida por cada um (PMI, 2017). Esta préatica de gestdo de projetos é

utilizada nas fases iniciais de um projeto para documentar e comunicar 0s tipos de

envolvimento associados a cada um dos participantes do projeto (Martinelli & Milosevic,

2016).
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Na Paul Stricker S.A. verificou-se que a responsabilidade de cada elemento da
equipa estava pouco clara, o que levou ao investigador a propor a criacao desta ferramenta,
permitindo assim clarificar as tarefas a realizar por parte de cada um dos membros. O
investigador sugere a utilizagdo dessa matriz segundo a caracterizacdo de responsabilidades
definidas pelo PMBOK (PMI, 2017):

e R —Responsavel pela execucédo da atividade;

e A —Responsavel pela aprovacdo da atividade;

e C —Pessoas que auxiliam a equipa durante o decorrer das atividades;

e | — Pessoas que devem ser informadas sobre a evolucéo e o estado de cada

atividade.

No Apéndice C é possivel visualizar uma matriz de responsabilidades
especialmente concebida para o projeto associado a centralizacdo do stock, pelo que as
atividades que a compde poderdo variar de acordo com o projeto a que se destina. Neste
sentido, as atividades foram categorizadas mediante a sua indole, nomeadamente a gestao
de projetos e o desenvolvimento do produto, sendo que sdo identificados os principais
responsaveis pela concretizacdo das atividades inerentes a cada uma das categorias.

Plano de projeto (work breakdown structure e lista de atividades)

O planeamento de um projeto corresponde a uma etapa deveras importante
aquando da realizacdo de um projeto, pelo que devera refletir tanto quanto possivel a
realidade do mesmo, e por esse motivo, elaborado com um elevado nivel de rigor. Neste
sentido, destaca-se a relevancia do plano de projeto, que consiste num documento dedicado
a cada projeto assumido pelas empresas, englobando todas as atividades e deliverables a
executar no decorrer do mesmo e que devera ser regularmente atualizado. Desta forma, o
investigador propde a criacdo de um plano de projeto que articula duas ferramentas
identificadas na revisdo da literatura: a WBS e a lista de atividades.

A criagdo de uma WBS consiste na divisdo dos resultados e do trabalho do
projeto em componentes mais pequenos e mais faceis de gerir, com a principal vantagem de
obter um esquema do que tem de ser entregue (PMI, 2017). A mesma fonte refere que a
WABS ¢é uma decomposicao hierarquica de todo o trabalho a realizar pela equipa do projeto

para cumprir com os objetivos do projeto e criar os resultados pretendidos.
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Na construgdo de uma WBS, deverdo ser igualmente considerados dois topicos
que contribuem para uma melhor definicdo do ambito global do projeto: gestdo de projeto e
desenvolvimento do produto:

e Gestdo de projeto: neste nivel sdo agrupados todos os deliverables da

prépria gestdo de projetos, como a realizacéo da ficha de abertura de projeto
e 0 preenchimento do registo de riscos;

e Desenvolvimento do produto: neste nivel sdo colocadas todas as fases do
ciclo de vida do projeto e todos os seus deliverables, mas que ndo séo
considerados como produtos da prépria gestdo de projetos.

Aliado a esta ferramenta, e com o objetivo de mitigar a dificuldade associada a
falta de detalhe no trabalho a realizar pela equipa do projeto, a utilizacdo da lista de
atividades é fundamental. Segundo o PMI (2017) , a WBS e a lista de atividades podem ser
desenvolvidas sequencialmente ou em simultaneo, com a WBS a servir de base para a
elaboracdo da lista de atividades.

A lista de atividades € uma ferramenta que permite fazer uma gestéo de todas as
atividades realizadas, as que ainda estdo por realizar, bem como novas atividades que possam
surgir. De acordo com o0 PMI (2017), esta ferramenta permite ter uma rapida percecéo sobre
todas as acdes a decorrer num projeto, facilitando a delegacéo de atividades aos membros da
equipa, e deve ser atualizada ao longo do ciclo de vida de um projeto.

Atualmente é utilizado um template com todas as atividades descritas, que
contém os seguintes pontos (Anexo A):

e Data de inicio;

e Tema;

e Subtema;

e Owner;

e Descrigéo;

e Responsavel;

e Estado (por iniciar, em curso ou ok);

e Data de concluséo;

e Notas.

No entanto, esta ferramenta é utilizada esporadicamente, dado que com o

desenrolar do projeto é muitas vezes esquecida. Outra critica apontada a esta ferramenta €
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que contém todos os projetos em simultaneo, o que por vezes torna dificil a distincdo das
atividades a realizar em cada projeto e a compreensao do proprio documento.

Desta forma, o investigador propde a criacdo de um plano de projeto, que articula
as ferramentas WBS e lista de atividades, e que consiste num template que deve ser
preenchido em cada projeto a realizar, englobando todas as atividades e deliverables a
executar no decorrer do projeto. Este plano de projeto deve ser atualizado ao longo do
mesmo, e pode ser consultado no Apéndice D, sendo constituido pelos seguintes pontos:

e Atividade;

e Deliverable;

e Responsavel;

e Data de inicio;

e Data prevista de fecho;

e Data de fecho;

e Estado (por iniciar, em curso, stand by ou concluida);

e Comentarios;

De forma a visualizar o contributo pratico que esta ferramenta pode oferecer a
empresa, no Apéndice E é apresentado um plano de projeto relativo ao projeto de
centralizacdo do stock. Neste exemplo, sdo identificadas todas as atividades necessérias a
realizar, bem como deliverables da gestdo de projetos e do desenvolvimento de produto, que
se dividem nos seguintes topicos:

e Gestdo de projeto (onde os deliverables e as atividades séo coincidentes);

e Desenvolvimento do produto:

o Estudo do layout;

o Avaliacdo dos fornecedores de estantes;

o Auvaliacdo das necessidades para a operacdo de equipamentos e
recursos humanos;

o Preparacdo da operacao;

o Arranque da operacao.

Relativamente a coluna do responsavel do exemplo supracitado, foram utilizadas
abreviacdes do elemento responsavel por realizar essa atividade, sendo GP o0 gestor de

projetos, DO o diretor de operacdes, MAN o responsavel da manutencdo, RA o responsavel
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do armazém, INF o responsavel do departamento de informética e ES o estagiario da equipa

de gestdo de projetos, que corresponde ao investigador do presente trabalho.

Registo de riscos

O registo de riscos é uma ferramenta para identificar, controlar e reduzir os riscos
de um projeto, tanto os identificados durante as avaliagc6es iniciais do projeto bem como os
que possam surgir durante o decorrer do mesmo (Leva et al., 2017). Esta préatica tem como
objetivo aumentar a probabilidade e o impacto de eventos positivos, bem como a reducéo da
probabilidade e o impacto de eventos negativos que possam ocorrer num projeto (PMI,
2017). E necessario realizar um acompanhamento desta ferramenta ao longo de todo o
projeto, de modo a haver uma monitorizacao de quaisquer alteracdes efetuadas nos riscos do
projeto.

O registo de riscos fornece um historial dos riscos identificados relacionados
com um projeto, servindo também como um repositdrio central para todos os eventos de
riscos que possam acontecer ou que ja aconteceram (Martinelli & Milosevic, 2016).
Martinelli e Milosevic (2016) referem que esta pratica de gestdo de projetos inclui
normalmente uma descricdo do risco e um resultado da sua avaliagdo, uma resposta
planeada, e um resumo das a¢des tomadas e do estado atual.

Desta forma, e seguindo a estrutura do PMBOK e de Martinelli e Milosevic
(2016), foi criado um template com quatro secc¢des (Apéndice F):

e ldentificacdo do risco;

e Analise do risco;

e Plano de resposta ao risco;

e Controlo do estado do risco.

Na primeira seccdo sdo descritos 0s riscos e a sua origem, e esta encontra-se
dividida nos seguintes campos:

e Data de registo do risco;

e ID do projeto;

e Designacéo do risco;

e Causa do risco;

e Categorizacdo do risco (técnico, recursos humanos, gestdo, tempo,

qualidade, custo ou externo).
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A segunda seccdo, a anélise do risco, tem como objetivo avaliar os riscos
passiveis de ocorrer no projeto, priorizando aqueles que serdo alvo de analise e possivel acao
adicional. Assim, 0s riscos com uma maior probabilidade de ocorréncia e impacto no projeto
sdo priorizados, pelo que carecem de um certo nivel de precaucéo.

Desta forma, para a realizacdo da analise quantitativa dos riscos, o investigador
sugere a criacdo de uma métrica, com base no impacto que o risco pode ter no projeto e com
a probabilidade de ocorréncia desse risco. Conforme os valores definidos pelo gestor de
projeto para o impacto e probabilidade de ocorréncia para um risco num determinado
projeto, seré calculado um valor de risco, fruto da multiplicacdo dos dois valores. De notar
que no template, a letra | corresponde ao impacto que o risco pode ter no projeto, a letra P a
probabilidade de ocorréncia do risco e a letra R ao valor do risco.

Os valores do impacto e da probabilidade de ocorréncia podem variar entre um

e cinco, correspondentes a um valor baixo e a um valor alto, respetivamente (Tabela 5.2).

Tabela 5.2. Valores de impacto e de probabilidade de ocorréncia de risco

Niveis | e P
1 Muito baixo/Improvavel
2 Baixo
3 Médio
4 Alto
5 Muito alto/Quase certo

Relativamente ao risco, o investigador definiu trés niveis, como é possivel

visualizar na Tabela 5.3.

Tabela 5.3. Valores de risco de um projeto

Niveis R

R<5

5<=R<12 Médio

R>=12
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Na terceira seccdo, plano de resposta ao risco, o gestor de projetos identifica as
respostas planeadas e as que foram implementadas para a resolucdo do risco. Assim, esta
seccao esta dividida em:

e Respostas planeadas;

e Responsavel,

e Respostas implementadas.

Por ultimo, o controlo do estado do risco, que representa a quarta sec¢do, €
composto pelos seguintes topicos:

e Estado atual (controlado, critico, irrelevante, requer atencdo ou

ultrapassado);

e Data fim de risco, consoante o acontecimento do risco;

e Comentarios.

Desta maneira, com a utilizacdo desta ferramenta, a empresa tera a capacidade
de controlar os riscos identificados, através de uma prevencdo ou solucdo imediata dos
problemas que possam surgir, com a informacao apresentada de uma forma clara e simples.
Assim, no Apéndice G pode ser consultada a aplicacdo da presente pratica de gestdo de

projetos, ao projeto de centralizacdo do stock.

Relatdrio de progresso

O relatdrio de progresso ¢ um documento que deve ser elaborado e partilhado
em varios momentos de um projeto, contendo informacéo relevante para avaliar a situacao
e 0 desempenho do mesmo. A realizacdo deste tipo de relatdrios é fundamental para que
todos os participantes do projeto estejam informados e alinhados sobre o seu progresso.

Segundo Martinelli e Milosevic (2016), um relatério de progresso destaca e
descreve sucintamente o estado do projeto, apresentando informaces relacionadas com o
ambito, custo e variagBes temporais, evidenciando feitos significativos e possiveis
problemas, estabelecendo também acdes necessarias para ultrapassar eventuais dificuldades
e riscos.

Desta forma, o investigador desenvolveu um template que deve ser preenchido
periodicamente e enviado a todos os participantes do projeto, para que consigam visualizar

o0 estado global do mesmo, possibilitando assim que haja um acompanhamento do seu
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desempenho (Apéndice H). De entre os topicos presentes neste relatdrio, é possivel destacar
0s seguintes:

e Estado do projeto (adiantado, conforme ou atrasado);

e Principais atividades concluidas, com a possibilidade de comparar a data

prevista e a data real de fecho de determinada atividade;

e Problemas encontrados e respetivas acdes a implementar.

Para a exemplificacdo da aplicacdo desta pratica de gestdo de projetos,
encontra-se no Apéndice | uma proposta do primeiro relatério de progresso a realizar, no
ambito do projeto de centralizacdo do stock, sendo que o mesmo procedimento devera ser
realizado periodicamente e partilhado com a restante equipa do projeto.

Relatorio de fecho do projeto

O relatério de fecho do projeto consiste na documentacao formal que indica a
finalizagdo de um projeto e que permite fazer um balango entre os resultados obtidos e 0s
que se encontravam inicialmente planeados (PMI, 2017). Este deve incluir informacéo
relacionada com os deliverables, ambito, risco, atividades realizadas e or¢camentos do
projeto, bem como as licdes aprendidas. As ligdes aprendidas tém como principal objetivo
evitar que erros e problemas encontrados no decorrer de um projeto ndo se repitam em
projetos futuros (Oliveira et al., 2017) e devem ser preenchidas sempre que ocorra algum
problema .

Dada a inexisténcia de qualquer tipo de avaliacdo ou de documento relacionado
com o desempenho do projeto por parte da empresa em estudo, esta ferramenta ira permitir
concluir se o plano do projeto inicialmente proposto foi ou ndo cumprido. Esta sera também
util para garantir a equipa de projetos uma melhor eficiéncia no planeamento e execucao de
projetos futuros, dado que se realiza o registo de desvios que tenham acontecido, permitindo
identificar e partilhar boas praticas para aplicar em projetos vindouros (Martinelli &
Milosevic, 2016).

Desta forma, foi desenvolvido um template com o objetivo de mitigar a
dificuldade sentida pela empresa, que se encontra supracitada. Este documento € constituido
pelos seguintes topicos (Apéndice J):

e Nome do projeto, gestor do projeto e data de preenchimento do relatorio;
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e Motivo de encerramento (concluido ou cancelado, com o respetivo motivo
de encerramento);

e Avaliacdo global do projeto (positiva, média ou negativa);

e Ambito do projeto, correspondente ao ambito identificado no termo de
abertura do projeto;

e Viséo geral do projeto, referindo se o ambito e os objetivos do projeto foram
alcancados, bem como destaques positivos ou negativos relevantes e boas
praticas para projetos futuros;

e Principais atividades, indicando os principais marcos estipulados no inicio
do projeto e as respetivas datas inicialmente previstas e de concluséo.
Poderdo também ser realizadas justificacbes a eventuais atrasos nas
observagoes;

¢ Riscos mitigados, descrevendo os riscos e as causas dos mesmos, bem como
as respostas implementadas para a sua resolugdo. Poderdo ser efetuadas
observacg0es a estes riscos;

e LicGes aprendidas, com a identificacdo do problema e a acdo realizada para
o0 colmatar, a descricdo da licdo aprendida para esse problema e respetiva
data de registo, podendo ser realizadas observacdes a este topico;

e Comentarios gerais a realizar sobre o projeto e recomendacdes futuras.

Relativamente a esta préatica de gestdo de projetos, ndo se efetuou a sua aplicacédo

pratica, pelo facto de o projeto de centralizacdo do stock ainda se encontrar a decorrer. No
entanto, o investigador recomenda a adocéo futura desta préatica de gestao de projetos.

Ultimadas as praticas de gestdo de projetos propostas para mitigar as

dificuldades sentidas pela empresa, foi realizado um focus group com os dois gestores de
projetos, com o objetivo de efetuar a apresentacdo das mesmas. Neste, ambos demonstraram
0 interesse na implementacdo das referidas praticas nos projetos futuros da empresa e
reconheceram o possivel contributo das mesmas sobre o desempenho dos projetos a
desenvolver. Ainda assim, por ndo ter havido tempo suficiente na empresa para implementar
e analisar o impacto das préaticas propostas nos projetos desta, ndo € possivel quantificar o
verdadeiro beneficio que o investigador antevé com a adocgdo das praticas de gestdo de

projetos sugeridas.
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6. CONCLUSAO

O presente trabalho de investigacdo permitiu desenvolver algumas préaticas de
gestdo de projetos que o investigador considerou relevantes para a melhoria do modo como
a empresa em estudo, a Paul Stricker S.A., lida com os seus projetos. Desta forma,
considerando o tema em analise, a dissertacao foi desenvolvida na forma de um estudo de
caso.

Nesse sentido, para responder a pergunta de investigacdo “Quais as melhores
praticas de gestdo de projetos a implementar no contexto da empresa em estudo?”, foram
definidos dois objetivos:

o ldentificacdo das dificuldades encontradas na gestdo de projetos da Paul

Stricker S.A.;
¢ Identificacdo e desenvolvimento das melhores praticas de gestdo de projetos
a implementar, de forma a mitigar as dificuldades sentidas pela empresa.

De modo a iniciar este trabalho de investigacdo, foi necessario avaliar a forma
de como eram desenvolvidos 0s projetos na empresa em estudo, para ir ao encontro do
primeiro objetivo, com a identificacdo das dificuldades sentidas pela empresa na forma de
gerir os projetos. Neste sentido, através da observacdo do decorrer dos projetos, da recolha
e analise de documentos utilizados pela empresa e de entrevistas ndo estruturadas realizadas
aos gestores e equipas de projetos, foi possivel identificar algumas dificuldades que a
empresa sentia ao longo do ciclo de vida de um projeto, como por exemplo a falta de
documento com viséo geral do projeto, o desconhecimento de potenciais riscos do projeto e
a inexisténcia de mecanismos de avaliagdo do desempenho global do projeto (Tabela 1.1).
Verificou-se também que a Paul Stricker S.A. utilizava um reduzido nimero de préticas de
gestdo de projetos e que nédo havia standardizagdo das mesmas.

Relativamente ao segundo objetivo da dissertacdo, através da revisdo da
literatura foi possivel identificar as praticas de gestdo de projetos mais utilizadas pelos
profissionais da area. Depois de identificadas, e de modo a colmatar as dificuldades sentidas
pela empresa, foram desenvolvidas ferramentas de gestdo de projetos capazes de colmatar
essas dificuldades (Tabela 5.1). As ferramentas ou préaticas de gestdo de projetos

desenvolvidas foram: construcdo de um termo de abertura de projeto, melhoria da estrutura
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do kick off meeting, elaboracdo de uma matriz de responsabilidades, construgdo de um plano
de projeto que articula a work breakdown structure (WBS) e a lista de atividades,
desenvolvimento de um registo de riscos, construcdo de um relatorio de progresso e a
elaboracdo de um de relatorio de fecho de projeto. Todos os documentos criados, bem como
toda a informac&o associada a cada projeto, devem estar disponibilizados num local acessivel
a toda a equipa. Assim, no seguimento do presente trabalho, toda a documentacédo
desenvolvida estara disponivel numa pasta partilhada no servidor da empresa, sendo que
aquando do surgimento de um novo projeto, a mesma devera ser alocada a respetiva pasta
de projeto, a qual todos os elementos da equipa tém acesso.

No que respeita as limitacGes associadas ao presente trabalho de investigacéo,
destaca-se a duracdo temporal do mesmo, que ndo permitiu demonstrar o verdadeiro valor
das préticas propostas para a melhoria da forma de como a empresa gere 0s seus projetos.
Neste contexto, apenas foi possivel realizar um focus group com os dois gestores de projetos,
no qual foram apresentadas as praticas recomendadas com vista a aferir a viabilidade da sua
implementacdo, do qual se concluiu a utilidade das referidas praticas e o interesse na
utilizacdo das mesmas no ambito de projetos futuros. Contudo, atendendo ao volume de
trabalho registado e a responsabilidade assumida pelo departamento de Project Management
Office (PMO) da Paul Stricker S.A., ndo foi possivel partilhar os resultados finais do presente
trabalho e demonstrar o real valor das praticas de gestdo de projetos desenvolvidas para a
empresa. Assim, as recomendacOes realizadas pelo investigador basearam-se em ilagdes,
sem a existéncia de resultados praticos quantitativos, que nestas areas de gestdo também sdo
mais dificeis de obter. No entanto, é reconhecido na literatura (e.g., Badewi (2016) e Kerzner
(2010)) que a utilizagdo de praticas de gestdo de projetos sdo necessarias para contribuir para
0 sucesso de um projeto, garantindo melhorias nos resultados alcancados e nas atividades de
gestao.

Relativamente a trabalhos futuros, para além da utilizacdo das propostas
apresentadas pela equipa de projetos onde o investigador realizou o seu estagio, seria
relevante que o departamento de PMO também adotasse as praticas recomendadas. Como
foi referido anteriormente, este departamento é responsavel por acompanhar projetos de
carater estratégico de elevadas dimensdes e que sdo transversais a toda a empresa. No
entanto, dadas as dimensGes da empresa e o elevado numero de projetos realizadas pela
mesma em todo o0 mundo, seria importante que o PMO standardizasse 0s processos de gestdo
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de projetos, de modo que fossem utilizados pelas diferentes unidades de producao da Paul
Stricker S.A. Assim, o investigador sugere que este trabalho de investigacao possa também
ser utilizado pelo PMO, para servir como base na standardizacao da gestao de projetos, visto
que esta é essencial para o sucesso de uma organizacdo (Ahlemann et al., 2009; Fernandes
etal., 2014).
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Anexo A

ANEXO A - LISTA DE ATIVIDADES

Acdes abertas Por iniciar Em curso ok Mapa Geral de Agﬁes
12 9 3 2
Total 14 75% 25% 14%

1 Em Curso
2 Em Curso
3 Em Curso
4 Ok

5 Ok

6

7

8

9

10

11

12

13

14
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Apéndice A

APENDICE A — TERMO DE ABERTURA DE PROJETO

Termo de Abertura de Projeto A
Nome do Projeto ID Projeto |Data Inicio
Gestor do Projeto Telefone Email

Ambito do Projeto

Objetivos do Projeto

Justificagdo da Realizagao do Projeto

Requisitos do Projeto

Principais Atividades
Descrigcao Data Prevista Inicio  |Data Prevista Fim

Equipa do Projeto
Nome Fungdo |Nome Fungao Nome Fungdo

Potenciais Riscos

Observagoes
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Apéndice B

APENDICE B — EXEMPLO DE TERMO DE ABERTURA

DE PROJETO

Termo de Abertura de Projeto 7 B SEE
Nome do Projeto ID Projeto|Data Inicio

Centralizagdo do stock 7 16/04/2021

Gestor do Projeto Telefone Email

Jodo 123456789 joao@stricker.pt

Ambito do Projeto

Centralizagdo de todo o stock existente nas plataformas externas, para um armazém préximo do
estabelecimento principal

Objetivos do Projeto

Centralizagdo de todo o stock da empresa, para que seja possivel armazenar num local comum todo
os produtos comercializados pela empresa.

Justificagdo da Realizagdo do Projeto

Redugdo do valor de arrendamento a pagar as plataformas externas
Diminuicdo dos custos associados ao transporte das plataformas externas para o armazém principal
Aumento da proximidade do stock, permitindo agilizar encomendas urgentes

Requisitos do Projeto

Recursos humanos qualificados, nomeadamente operadores de equipamentos
Transportadora fiavel e com disponibilidade garantida

Principais Atividades

Descrigao Data Prevista Inicio |Data Prevista Fim
Definir o layout final 16/04/21 23/04/21
Avaliar e selecionar o fornecedor de estantes 26/04/21 30/04/21
Avaliar necessidades para a operagdo 19/04/21 30/04/21
Preparar a operagdo 30/04/21 05/05/21
Iniciar a operagdo 10/05/21 31/07/21

Equipa do Projeto

Nome Funcdo [Nome Fungdo [Nome Fungdo
Jodo GP Tomé ES

Rui RA

José DO

Vitor MAN

Potenciais Riscos

Falta de recursos humanos, que comprometera a operagdo
Flutuagdo do prego do ferro, que influenciara a compra de estantes
Falha nos equipamentos

Observagoes

A contratualizagdo do novo armazém foi realizado no ano passado, com uma duragdo de 15 anos
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Apéndice C

APENDICE C - MATRIZ DE RESPONSABILIDADES

Matriz de Responsabilidades Nome do Projeto |Centralizagdo do stock |ID Projeto 7 Gestor do Projeto |Jodo Data | 14/04/2021|
Diretor X ; ; Higiene e
Gestor de 5 Diretor Responsavel Responsavel . Recursos L.
. Operagdes N . ) Estagiario Seguranga no Informatica| Compras
Projeto Operagdes Manutengdo Armazém Humanos
Global Trabalho
Gestdo de Projetos
Criart de abert
riar t.armo e abertura R | | | c
de projeto
Realizar kick off meeting R C C C C
Realizar reunides
- R I C C C
periddicas
Realizar o registo de
) & R | c c c
riscos
Reali latérios d
ealizar relatérios de R c c c
progresso
Acompanhar execugdo
. R | C C C
do projeto
Reali latério d
ealizar relatério de B c c c

fecho de projeto
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Desenvolvimento do
Produto

Estudar layout das
estantes

Contactar e escolher
fornecedores de
estantes

Contactar e escolher
equipamentos para a
operagao

Avaliar e requisitar
recursos humanos para a
operagao

Avaliar com HST as
necessidades de atuacdo

Avaliar com manutengdo
as necessidades de
reparagoes

Preparar e formar equipa
de trabalho

Avaliar e selecionar a
melhor transportadora

Preparar e testar o
funcionamento do
sistema informatico

Realizar e manter
atualizado planeamento
de cargas

R - Responsavel Execugdo

A - Responsavel Aprovagao

C - Pessoas a Consultar

| - Pessoas a Informar
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Apéndice D

APENDICE D — PLANO DE PROJETO

STRICKER
PAUL STRICKER, SA

Plano de Projeto

Nome do Projeto ID Projeto Estado %
Gestor do Projeto Por Iniciar 7 50%
Em Curso 2 14%
Stand By 2 14%
Ultima atualizagéo 3 21%
Total 14
" i Data de Da?a Data de , .
# Agdo Deliverable Resp. . Prevista Estado Comentarios
Inicio Fecho
de Fecho
1 Stand By
2 Stand By
3
4 Em Curso
5 Em Curso
6
7
8
9
10
11
12
13
14
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Apéndice E

APENDICE E — EXEMPLO DE PLANO DE PROJETO

JASTRICKER Plano de Projeto
4l PAUIL STRICKER, SA
Nome do Projeto Centralizagdo do stock ID Projeto Estado %
Gestor do Projeto Jodo 7 Por Iniciar 0 0%
Em Curso 3 15%
Stand By 0 0%
Ultima Atualizagdo [01/07/2021 17 85%
Total 20
Data
Data de Data de
# Atividade Deliverable Resp. L. Prevista Estado Comentdrios
Inicio Fecho
de Fecho
. . . ainda ndo era realizado
1 |Criar termo de abertura de projeto Termo de abertura de projeto GP *
2 |Realizar kick off meeting Kick off meeting GP 16/04/21(16/04/21|16/04/21 -
3 |Realizar reunides periddicas Reunides periddicas GP 16/04/21|31/07/21 Em curso
ainda ndo era realizado
4 |Realizar registo de riscos Registo de riscos GP *
. . . ainda ndo era realizado
5 |Realizar relatérios de progresso Relatérios de progresso GP *
ainda ndo era realizado
6 |Acompanhar execugdo do projeto Plano de projeto GP *
. . . . . ainda ndo era realizado
7 |Realizar relatério de fecho de projeto Relatério de fecho de projeto GP *
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8 |Desenhar varias alternativas de layout GP + DO |[16/04/21|19/04/21(20/04/21
Estudo do layout
. GP+DO +
9 |Selecionar o melhor layout RA 21/04/21|23/04/21|23/04/21
10 |Recolher as propostas dos fornecedores L. GP 26/04/21|27/04/21(27/04/21
Avaliagdo dos fornecedores de
estantes
11 |Avaliar e selecionar o fornecedor final GP + DO (27/04/21|30/04/21(30/04/21
12 |Contactar fornecedores de equipamentos MAN  [19/04/21|21/04/21|21/04/21
13 |Avaliar as diferentes opg¢des disponiveis MAN [21/04/21(23/04/21(23/04/21
Escolher fornecedor final de
14 . MAN + RA|26/04/21|26/04/21|26/04/21
equipamentos
15 Avaliar numer? de pessoas necessarias o . RA 20/04/21| 23/04/21 | 26/04/21
para a operagdo Avaliagdo das necessidades
Requisit h ara a operagao de
16 | cauisitaraosrecursos humanos o P perag RA  |26/04/21|26/04/21|26/04/21
nimero de pessoas necessario equipamentos e recursos
Avaliar com a HST as necessidades de humanos
17 - GP 20/04/21|23/04/21|23/04/21
atuagdo
Avali tencd
1g |vanarcomamanutencao as GP + MAN |19/04/21 | 23/04/21 | 26/04/21
necessidades de reparagdes
Avali leci Ih
19 |fvalareseecionaramemor GP  |20/04/21|27/04/21 |27/04/21
transportadora
P ist inf ati
- repara~r05|s ema informatico para a . 26/04/21| 30/04/21 | 04/05/21
operagdo
21 [Preparar e formar a equipa de trabalho RA 30/04/21|05/05/21|07/05/21
Testar o funcionamento do sistema . .
22 |, . Preparagdo da operagdo INF + RA |04/05/21|04/05/21 (04/05/21
informatico
21.06: foi atualizado
23 [Realizar o planeamento de cargas RA+ES |30/04/21|05/05/21|07/05/21
. GP+RA+
24 |Acompanhar a operagdo ES 10/05/21|31/07/21 Em curso
Vianter o od Arranque da operagio 01.07. 750 oalet
.07: aletes em
25 | amerplancamento de cargas RA+ES |10/05/21|31/07/21 Em curso P

atualizado

atraso
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Apéndice F

APENDICE F — REGISTO DE RISCOS

Registo de Riscos

z STRICKER

PAUL STRICKER, SA

Estado atual

|Riscos registados | 9| Controlado 0
Critico 0 2
|Riscos terminados | 1| Irrelevante 0 Com classificagdo entre 5 e 11 1
Requer atengao 0 1
Ultrapassado 1
Identificacdo do risco Andlise Plano de resposta ao risco Controlo do estado do risco
ID | Data registo | ID projeto| Designagao do risco Causas Categorizagdo | | | P | R |Respostas planeadas |Responsdvel |Respostasimplementadas Estado atual Data fim risco [Comentarios
1 2| 2
2 5] 1 Ultrapassado 12/06/2021
3 3 5
4 1| 1
5
6
7
8
9
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Apéndice G

APENDICE G — EXEMPLO DE REGISTO DE RISCOS

Registo de Riscos

|Riscos registados

g

|Riscos terminados

Estado atual

Controlado

Critico

Irrelevante

Requer atengdo

Ultrapassado

= lw k||~

V1

Com classificagdo entre 5 e 11

STRICKER

PAUL STRICKER, SA

Identificagdo do risco Andlise Plano de resposta ao risco Controlo do estado do risco
ID | Data registo | ID projeto| Designagdo do risco Causas Categorizagdo | | | P Respostas planeadas Responsavel |Respostas implementadas Estado atual Data fim risco Comentarios
N R1.1 Utilizar estantes
Aumento do prego do FlutuagGes no existentes
1 16/04/21 7 prec mercado, devido a Custo 2|4 GP R1.1eR1.2. Ultrapassado 30/04/21
ferro . R1.2. Aguardar
pandemia I
estabilizagcdo do mercado
Falha como Capacidade da R1.1 Recorrer a outra
2 16/04/21 7 Externo 2 GP Irrelevante
planeamento de cargas transportadora transportadora
R1.1 Procurar
esclarecimento com a
3 | 16/04/21 7 Material danificado | - Mau transporte Externo 1|3 transportadora RA Requer atengio
C2. Plataforma externa R2.1 Procurar % 5
esclarecimento com a
plataforma externa
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C1. Entrega do .
Equipamentos equipamento errado R1.1 Solicitar outro Equipamento
16/04/21 9 Técnico o RA + MAN R1.1 Controlado errado enviado
desadequados C2. Escolha errada do equipamento
; pelo fornecedor
equipamento
C1. Equipamento
danificado R1.1 Exigir novo
19/04/21 Falha nos equipamentos Técnico . 8 RA + MAN Requer atengdo
C2. Falta de equipamento
manutengao
Falta de recursos €1. Mau planeamento Recursos
u u
19/04/21 C2. Falta de pessoas
humanos L Humanos
especializadas
Falha na entrega das | Atrasos do fornecedor »
19/04/21 Externo Requer atengdo
estantes de estantes
Falh ist Falh R1.1 Introduzir
alha no sistema alha nos
19/04/21 R L. K Técnico manualmente os dados no| RA+ INF R1.1 Controlado
informatico equipamentos )
sistema
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Apéndice H

APENDICE H — RELATORIO DE PROGRESSO

Relatdrio de Progresso

235,

Nome do Projeto

ID Projeto |Data Ultimo Relatério

Estado do projeto

# Data Presente Relatério

Ambito do Projeto

Principais Atividades Concluidas

Data Prevista Fim

Data Fim |Desvio

Préximas Atividades a Realizar

Data Prevista Fim

Problemas Encontrados

Acles a Implementar

Observagdes
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Apéndice |

APENDICE | - EXEMPLO DE RELATORIO DE

PROGRESSO

Relatdrio de Progresso

R

Nome do Projeto ID Projeto |Data Ultimo Relatério
Centralizagdo do stock 7 ---

Estado do projeto # Data Presente Relatério
Conforme 1 26/04/2021

Ambito do Projeto

estabelecimento principal

Centralizagdo de todo o stock existente nas plataformas externas, para um armazém proximo do

Principais Atividades Concluidas Data Prevista Fim Data Fim [Desvio
Selecionar o melhor layout 23/04/21 23/04/21 0
Escolher fornecedor final de equipamentos 26/04/21 26/04/21 0
Requisifa'r aos recursos humanos nimero de pessoas 26/04/21 26/04/21 0
necessario

Avaliar com HST necessidades de atuagdo 23/04/21 23/04/21 0
Avaliar com manutenc3o as necessidades de reparacdes| 23/04/21 26/04/21 -3
Proximas Atividades a Realizar Data Prevista Fim
Preparar e formar a equipa de trabalho 05/05/21

Testar o funcionamento do sistema informatico 04/05/21

Realizar o planeamento de cargas 05/05/21

Problemas Encontrados

1. Preco do ferro elevado
2. Reduzido nimero de fornecedores de equipamentos

Acdes a Implementar

estantes
2. Eleger a melhor oferta qualidade / prego, de entre os fornecedores disponiveis

1. Utilizar estantes existentes e aguardar estabilizacao do preco de mercado para a aquisicdo de novas

Observagdes
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Apéndice

APENDICE J - RELATORIO DE FECHO DE PROJETO

Relatdrio de Fecho de Projeto

B dEh

Nome do Projeto ID Projeto |Gestor do Projeto Data
Motivo do Encerramento

Concluido

Cancelado Motivo

Avaliagao Global do Projeto

Positiva Média Negativa

Ambito do Projeto

Visdo Geral do Projeto

Principais Atividades Realizadas Data Prevista Data Real

Observagdes
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Riscos Mitigados

Designagao do Risco Causas Respostas Implementadas Data
Observagoes

Licdes Aprendidas

Problema Acdo a Realizar Licdo Aprendida Data
Observacées

Comentarios
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