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Resumo

Proposito: A dire¢do de obra face a gestdo de projeto na perspetiva dos diretores de
obra, no sector da Construgao/Industria em Portugal.

O aparecimento de um novo interveniente, o gestor de projeto, no sector da Construgdo
e Industria em Portugal tem sido no meio profissional assunto de discussdo e analise. O
que se questiona profissionalmente ¢ a forma de como sera feita a inser¢ao do gestor de
projeto com as suas func¢des, num palco onde historicamente ja existem intervenientes
que pelo menos parcialmente as exerciam. De entre estes intervenientes destaca-se o
diretor de obra cujas fungdes de coordenacgdo, pelo menos aparentemente, parecem
coincidir com as do gestor de projeto.

O propodsito da presente dissertacdo ¢ o de abordar esta aparente sobreposicao de
fungdes do ponto de vista do diretor de obra. Como objetivos a dissertagdo pretende
aferir as areas de sobreposi¢do, equacionar as relacdes de lideranga e caracterizar as
competéncias técnicas que os intervenientes devem possuir.

Os resultados obtidos, a partir de uma analise qualitativa a inquéritos feitos a um painel
de diretores de obra, confirmou a sobreposicdo das areas de atuagdo e o potencial

aparecimento de um risco de conflito de liderangas entre os intervenientes em estudo.

Palavras-Chave: Gestor de Projeto; Diretor de Obra; Gestio de Projetos na

Construgdo; Gestao de Projetos na Industria; Competéncias Técnicas;



Abstract

Purpose: The project direction versus the project management under the project
direction point of view, on the Construction / Industry sector in Portugal.

The emergence of a new stakeholder, the project manager, in the Construction and
Industry sector in Portugal has been in the professional environment a subject of
discussion and analysis. What is questioned professionally is the way in which the
insertion of the project manager will be done with his functions, in a stage where
historically there has been stakeholders that at least partially exercised them. Among
these stakeholders stands out the project director (construction manager) whose
coordination functions, at least apparently, seem to coincide with those of the project
manager.

The purpose of this dissertation is to address this apparent overlapping of functions
from the point of view of the project director. As objectives the dissertation intends to
assess the areas of overlap, to equate the relations of leadership and to characterize the
technical competences that both the stakeholders must possess.

The results obtained from a qualitative analysis of surveys carried out on a panel of
project directors, confirmed the overlapping of the areas and the potential emergence of

a risk of leadership conflict among the studied stakeholders.
Keywords: Project Manager; Construction Manager; Site Manager; Construction
Project Management; Industry Project Management; Technical Skills; Technical

Knowledge;
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1. Introducao

O aparecimento de um novo interveniente, o gestor de projeto, no sector da
Construgdo/Industria em Portugal tem sido no meio profissional assunto de discussdo e
analise. A literatura existente tem profusamente desenvolvido e estudado as funcdes e
competéncias do gestor de projeto, em contraponto com as dos outros intervenientes que
pouca analise e ou estudo t€m tido. A presente dissertagdo pretende abordar a existéncia
de uma eventual sobreposicdo de fungdes do gestor de projeto com um desses
intervenientes o diretor de obra cujas fungdes de coordenacdo, pelo menos
aparentemente, parecem coincidir com as de gestor de projeto. Esta eventual
sobreposi¢do serd desenvolvida nesta dissertacdo segundo a perspetiva dos diretores de

obra.

1.1. Descricdo do tema
Com a necessidade de melhorar a gestdo de projetos um conjunto de metodologias e

boas praticas tém vindo a ser estudadas, desenvolvidas e implementadas nos ultimos
anos. A aplicagdo destas culminou com o aparecimento de um novo tipo de
profissionais denominados de gestores de projeto. Os gestores de projeto recebem
creditacdo de entidades internacionais, nomeadamente do PMI (Project Management
Institute) ou do IPMA (International Project Management Association), recebendo
formacao especifica para as tarefas que desempenham.

Por outro lado a execucao de projetos no sector da Construgao/Industria esta sujeita em
Portugal a legislacdo propria, na qual se realca para efeitos do estudo que pretendemos
fazer, a referente as habilitagdes académicas e experiéncia profissional requeridas aos
intervenientes que recebem a denominagdo de diretores de obra.

Aparentemente temos duas fungdes que se complementam, uma com uma vertente mais
técnica e a outra com uma vertente mais de gestdo, ambas trabalhando com o intuito de
obter o sucesso do projeto que estdo a executar. Estas duas funcdes, que por vezes sdo
executadas por um Unico interveniente em projetos de dimensao mais reduzida, sendo
complementares tém no entanto uma area de atuacao comum. Na presente dissertagao
pretendemos identificar essa area de atuacdo comum, de como se exerce a lideranga

nessa area e de quais as competéncias técnicas requeridas aos gestores de projeto na



perspetiva dos diretores de obra no sector da Construgdo/Industria em Portugal.

1.2. Enquadramento do tema
As situagdes em que a situagdo em analise ocorre sdo muito diversas pelo que com o
intuito de limitar o dmbito do estudo, iremos condiciond-lo aplicando as seguintes
restrigoes:
- Sector da Construcao/Industria em Portugal;
- Empresas de construgdo que fornecem produtos, bens ou servigos a um cliente;
- Contratos de execugao;
- Fase da execugao;
Concretizando estaremos a centrar-nos em empresas, ditas de construgdo que
respondem a um caderno de encargos emitido por um cliente, que em determinados
sectores ¢ denominado de promotor. O caderno de encargos além das condigdes técnicas
e comerciais define um ambito e faculta aos concorrentes um projeto de execugdo. Este
sendo do cliente no ambito em estudo, incorpora um mapa de quantidades, um conjunto
de pecas desenhadas e um conjunto de especificagdes. Vamos nesta dissertacao abordar
sO a fase de Execuc¢do ndo analisando a fase de elaboragdo da proposta e o mecanismo
associado ao concurso.
Realcamos que para o caso em estudo, a concecdo com o respetivo projeto de execucao
¢ pertenca do cliente e € fornecido ao construtor com o caderno de encargos.
Em caso de contrato, um exemplo de uma organizacdo tipica de uma firma de
construgdo para obras a partir de uma determinada dimensdo, pode ser a apresentada na
figura 1. O organograma tipo apresentado além de sumariado ndo ¢ o unico utilizado,
pois a sua estruturagao depende muito do saber historico da empresa de construgdo e das
capacidades e caracteristicas dos seus quadros. No entanto as fun¢des assinaladas com
“*” na figura 1, sdo aquelas que a legislagdo portuguesa determina existirem e as quais
impde requisitos académicos e profissionais para as exercer. O cargo de diretor de obra
¢ normalmente associado a um profissional cuja especialidade tem mais peso na obra a
executar. Ele ¢ assessorado por uma equipa de estaleiro, ndo representada no
organograma, com diversas fungdes de apoio: medi¢do e or¢camentacdo, planeamento,
execucdo de autos de medi¢do, rececdo de materiais, etc. Em obras de pequena

dimensao o diretor de obra costuma acumular a responsabilidade da sua especialidade e



a figura do engenheiro residente ndo existe.

* DIRETOR
DE OBRA

SEGURANCA E
HIGIENE

* RESPONSAVEL * RESPONSAVEL
ESPECIALIDADE A ESPECIALIDADE C

Figura 1 — Organograma tipo de uma obra de Construgao
Uma peca fundamental no controlo da obra ¢ a reunido de obra. Esta reunido, de acesso
muito condicionado para nao haver um elevado niimero de participantes, € convocada
pelo cliente com uma periodicidade por ele determinada e onde estdo presentes além
dos seus representantes o ou os diretores de obra (dependendo do nimero de contratos).
Na reunido de obra sdo discutidos prioritariamente os seguintes temas adotando os
conceitos do PMI:
- A gestao do planeamento (tempo): Analise do plano a data, decisdo de medidas de
recuperagdo e analise do planeamento até a proxima reunido de obra;
- A gestdo dos custos: Aprovacdo de autos de medi¢do com permissdo para emissdo de
faturas;
- A gestao das alteracdes: Incorporacdo de novos pedidos de alteracdo por parte do
cliente;
- A gestdo das funcionalidades do produto: Eventuais aceitagdes provisorias de parte da
instalacdao ou das partes correspondentes aos autos de medigao;
Concluimos realgando que esta dissertagdo se foca na perspetiva do diretor de obra,
cujos requisitos exigidos pela legislacdo serdo aprofundados na revisdo ao Estado da

Arte.



1.3. Questoes de terminologia

Na presente dissertagdo iremos utilizar literatura de origem portuguesa e anglo-saxonica
pelo que uns principios terminologicos terdo de ser acautelados para permitir a
coeréncia do documento.

- Em Portugal o termo projeto, que corresponde ao conjunto de pecas escritas e
desenhadas que um técnico produz para execucdo, tem como contrapartida anglo-
saxOnica os termos ‘“‘engineering” ou “design”. Assim sendo para esta situagdo
usaremos neste documento o termo: projeto (eng./design);

- Em Portugal o termo obra, que corresponde ao conjunto de trabalhos de um contrato
de construgdo, tem como contrapartida anglo-saxonica o termo ‘“project” ou
“construction project”. Simplificando, para as seguintes situagdes usaremos neste

documento o termo: obra (projeto);

1.4.  Formulacdo do Problema
Enquadrado o tema, da possivel existéncia de areas de sobreposi¢ao entre as fungdes do
diretor de obra (projeto) e do gestor de projeto, como veremos ao longo da dissertagao
existe uma auséncia de estudos sobre o mesmo, ndo obstante algumas situagdes
vivenciadas pelos autores desta ao longo da sua experiéncia profissional.
Este trabalho pretende portanto avaliar da existéncia do problema da sobreposi¢do de
fungdes no sector da Construg¢ao/Industria em Portugal, na perspetiva do diretor de obra
(projeto). A existir de facto alguma sobreposicao de fungdes, pretende-se contribuir para
caracterizar as questdes de lideranca nessas areas e tentar aferir as competéncias

técnicas que o gestor de projeto deve possuir.

1.5.  Questoes de Investigacdo
Para esclarecer o problema basearemos o desenvolvimento da presente dissertagdo nas
seguintes questoes de investigagdo, que tentam corresponder aos topicos mais discutidos
no meio profissional. As questdes de investigacao serdo respondidas por uma revisao a
Literatura existente e por inquérito a um painel de peritos, que assumirdo a posi¢cao de
diretores de obra (projeto) para o enquadramento em estudo:
1- Quais as areas de atuagdo comuns aos gestores de projeto e aos diretores de obra

(projeto)?



2- Nas areas de atuagdo comuns, determinadas na resposta a questio anterior, como
se exerce e reparte a lideranga entre os gestores de projeto e os diretores de obra
(projeto)?

3- O que justifica se existirem, na resposta a questdo anterior, o reclamar da
lideranga pelos diretores de obra (projeto) de algumas das areas de atuagdo
comuns?

4- Tendo em conta o objetivo do “sucesso do projeto” questionar, caso exista a
figura de gestor de projeto distinta do diretor de obra (projeto), se ele devera ter
ou ndo competéncias técnicas no dominio em que se desenvolve a obra

(projeto)?

1.6.  Objetivos da investigagdo
O objetivo da investigacdo ¢ o de tentar dar a perspetiva dos diretores de obra (projeto)
do sector da Construgao/Indistria em Portugal. Pretende-se desta forma trazer para o
meio académico a perspetiva do meio profissional, face a questdoes de lideranca de
funcgdes e de competéncias técnicas que o aparecimento da fungdo de gestor de projeto

tem suscitado.

1.7.  Motivacao
O assunto acima descrito tem sido bastante debatido a nivel profissional e ndo tem a
data a correspondente existéncia de estudos académicos sobre o mesmo. A gestdo de
projetos que comegou como uma formagdo complementar para os profissionais deste
sector, evoluiu nos ultimos anos para uma nova fungdo distinta das existentes. Esta
funcdo tem vindo a reclamar areas de atuacdo a outros tipos de profissionais e ¢ essa

sobreposicdo, com os problemas dai decorrentes, que procuraremos estudar.

1.8.  Estrutura da Dissertacdo
Adotou-se a seguinte estrutura na presente dissertacao:
Capitulo 1 - Introdugdo: A descricdo e enquadramento do tema, as questdes de
terminologia, a formulagdo do problema, as questdes de investigagdo, os objetivos de
investigagdo e a motivagao.

Capitulo 2 — Estado da Arte: A abordagem da Legislacdo Portuguesa sobre as fungdes



do diretor de obra (projeto); A andlise das bases, conceitos e creditagdo das instituicdes
internacionais de gestdo de projetos; Analise da evolucdo historica do ambito de fungdes
e do nivel das competéncias do gestor de projeto na perspetiva do PMI; Analise das
competéncias técnicas do gestor de projeto na Area da Construgdo/Indstria na literatura
académica internacional; Andlise das func¢des do diretor de obra (projeto) na literatura
académica em Portugal,

Capitulo 3 — Abordagem Metodoldgica: O grupo de peritos e a metodologia proposta;
Capitulo 4 — Analise dos Dados: Tratamento dos Dados; Reorientagdes na metodologia
prevista; Respostas as questdes de Investigagao;

Capitulo 4 — Conclusodes: Respostas; Contributos; Limitagdes; Trabalho Futuro;

2. Estado da arte

2.1. Introducdo

Consideramos importante iniciar a revisao ao Estado da Arte pelo artigo de Hodsgon et
al. (2011), que foi o Unico artigo académico que encontramos que de forma indireta
aborda o tema que nos propusemos estudar. Este artigo aborda o tema da passagem dos
engenheiros na indistria de fungdes técnicas para fungdes de gestdo, mais propriamente
para a funcao de gestores de projeto. No seu contetido baseado em grupos focais, os
autores detetaram problemas ao analisarem descricdes de diversas experiéncias de
engenheiros que fizeram essa transi¢do. Da pesquisa verificaram, entre outros aspetos,
que esta transi¢do se tem tornado uma oportunidade para pessoas com ambicdo € com
baixas capacidades técnicas de promoverem a sua carreira. Constataram ainda os
autores que a passagem a gestor de projeto tem correspondido em muitos dos casos a
atividades de um nivel inferior ao esperado, como por exemplo o de “glorified
secretary” gerindo a parte burocratica necessaria a gestao de projetos.

Do acima referido salientamos os dois topicos que quisemos aprofundar no presente
estudo: o da oportunidade criada de evolucdo de carreira sem atender as suas
experiéncias/capacidades técnicas e o da necessidade e utilidade de ferramentas de
gestdo de projeto cujos resultados acabam por ser fornecidos a outros intervenientes, o
que faz deduzir uma sobreposi¢ao de fungdes.

A abordagem que fizemos ao estado da arte serd um pouco diferente da habitual, pois



em relacdo aos tdpicos enunciados interessa-nos ndo s6 o presente mas também a
evolugdo dos conceitos ao longo dos ultimos anos, assumindo por isso a nossa

explanagdo por vezes uma abordagem cronologica.

2.2.  Legislacdo Portuguesa, sobre as funcgoes do Diretor de Obra (Projeto)
A legislacdo abordada no presente subcapitulo ¢ a legislagdo da Republica Portuguesa.
Para caracterizar as fungdes, deveres, obrigacdes e qualificacdes profissionais dos
diretores de obra (projeto), no quadro legislativo portugués, aplica-se a Lei n.° 40/2015.
A sua aplicabilidade encontra-se descrita no artigo 2, sendo esta tdo lata que para a
maioria das obras (projeto) de certa dimensdo no sector da Constru¢do/Industria, acaba
por ser necessaria a existéncia da funcdo de um diretor de obra (projeto) como
coordenador de especialidades, para observancia ao prescrito nesta lei.
A definicdo da func¢do de diretor de obra (projeto) encontra-se na alinea “g” do artigo 3.°
“<< Diretor de Obra>>, o técnico habilitado a quem incumbe assegurar a execucdo da
obra, ..., bem como o cumprimento das normas legais e regulamentares em vigor;”. O
anexo II da lei estabelece as qualificagdes exigidas ao diretor de obra (projeto), sendo
estas funcdo projeto ordenador ou da natureza predominante da mesma, conforme se
encontra escrito na alinea “5” do artigo 4.° da referida lei. Estas qualifica¢des, Lei n.°
2/2013, para obras (projeto) de certa dimensdo sdo certificadas pelas Ordens
Profissionais (Arquitetos, Engenheiros e Engenheiros Técnicos).
O artigo 14.° determina as obrigagdes do diretor de obra (projeto) das quais salientamos,
pela importdncia para o tema da presente dissertacdo: a coordenacdo, dire¢do e
execucao dos trabalhos.
A alinea “2” do artigo 14.°A determina que o diretor de obra (projeto) em certas
condigdes pode acumular a sua fungdo com a conducdo da execucgdo dos trabalhos das
especialidades, tendo sido isto ja por nos referido no Capitulo 1 da presente tese, uma
pratica comum em obras (projeto) de menores dimensdes.
A presente Lei no que se refere ao diretor de obra (projeto) estabelece no artigo 19.° as
responsabilidades civis, no artigo 23.° a obrigatoriedade de seguro de responsabilidade
civil e na alinea “5” do artigo 21.° a obrigatoriedade da subscricdo de um termo de
responsabilidade.

Conclui-se da analise da legislagao em Portugal, que a existéncia de um diretor de obra



(projeto) torna-se por vezes obrigatoria. Este em Portugal tem os seus requisitos
académicos, a sua experiéncia profissional, as suas obrigacdes e as suas
responsabilidades legisladas.
2.3. O PMI suas Bases, Conceitos e o seu Sistema de Creditacdao

O PMI (Project Management Institute) ¢ uma associacdo internacional que agrupa
gestores de projeto, focado na boa gestdo de projetos através de processos,
metodologias e praticas conforme ¢ referido por Miguel (2013) no seu livro “Gestao
Moderna de Projetos”. Nessa obra o autor refere que o resultado do trabalho da
associacdo foi desenvolvido em duas vertentes, num processo de certificagdo de
gestores de projeto e num manual com as ferramentas entendidas como necessarias para
a gestdo de projetos denominado de “PMBOK® Guide”. Neste guia realcamos o
conceito de processos, agrupados em dez areas de conhecimento, que correspondem a
conjuntos de agdes interligadas e atividades para produzir um resultado. O PMI para os
projetos na area da constru¢do considerou que uma abordagem complementar seria
necessaria, por forma a completar os conceitos comuns da gestdo de projetos abordados
no PMBOK® com as particularidades da construcao, tendo emitido um novo tipo de
guia o “Construction Extension to the PMBOK® Guide” que denominaremos como
CE-PMBOK®. Esta extensdo acrescentou ao guia base novas areas de conhecimento e
novos processos. Quanto ao papel do gestor de projetos na area da constru¢ao o CE-
PMBOK® salienta na questdo da lideranca, a partilha da lideranca com o gestor
residente do projeto. Confirma-se deste modo que o PMI assume que existe uma
sobreposi¢ao de fungdes com alguém que ird dirigir o projeto no local da construgao.
Relativamente a certificagdo dos gestores de projeto pelo PMI, denominados de PMP
(Project Management Professional), da leitura do “PMP® Handbook” (2017)
concluimos que os requisitos de habilitagdes académicas, experiéncia profissional e
formacdo especifica com exame originam um certificado PMP. Este certificado ¢
completamente desconectado de uma especializacdo nas éareas da arquitetura ou
engenharia, podendo o PMP certificado té-las mas nao se encontrando estas no entanto

evidenciadas no documento de certificacao.



2.4. O IPMA suas Bases, Conceitos e o seu Sistema de Creditacdo
Continuando a citar Miguel (2013) a IPMA (International Project Management
Association) ¢ uma organizagdo que representa 45 associacdes nacionais de gestao de
projetos, efetuando esta organizacdo a certificacdo de gestores de projeto, através da
atribuicdo de 4 niveis de competéncia. O documento base do IPMA para o sistema de
certificagdo ¢ o “IPMA Competence Baseline for Project, Programme & Potfolio
Management” (2015), denominado de ICB que vai na versdao 4.0. Miguel (2013) na
comparacao que faz da documentacao do IPMA com a do PMI, diz que os processos
para o IPMA sdo os descritos na “ISO 21500 — Guidance on Projet Management”
(2012), nao possuindo o IPMA guia proprio. O mesmo autor realga que tendo o
PMBOK® uma aprovagao ANSI (American National Standards Institute), e tendo esta
institui¢ao participado na elaboragao da norma ISO 21500, como seria espetavel existe
uma certa similitude entre os documentos conforme se constata na tabela n.° 1 que a

seguir apresentamos adaptada a 6 Edigado do PMBOK®.

Tabela I - Estrutura do PMBOK® Guide 5.* Edicdo VS Estrutura da ISO 21500 (Miguel (2013), Gestao
Moderna de projetos 7.* Ed. (pag.99) adaptado ao PMBOK 6.% Ed.)

PMBOK® Guide 6." Edicao 1S021500
Estagios 5 grupos de processo 5 grupos de processo
Topicos 10 areas de conhecimento 10 areas de conhecimento
Processos | 49 processos individuais 39 processos individuais

Voltando ao processo de certificagdo do IPMA, o Manual do Candidato langado em
2017 pela Associagdo Portuguesa de Gestdo de Projetos (Apogep), estabelece 4 niveis
de gestores de projeto de “D” a “A” relacionados com a crescente complexidade que os
projetos requerem na sua gestdo. A passagem de nivel faz-se por apresentacdo de
descrigdo e prova de trabalhos feitos no ambito da gestdo de projetos e por questiondrios
e entrevistas sobre o ICB (2015) ja atras referido. O ICB (2015) descreve as
caracteristicas que um profissional que trabalhe em gestdo de projetos deve ter como
competéncias. O IPMA defende que consoante o tipo de projetos, por exemplo de TI

tecnologias informaticas” ou de construcdo, o peso das competéncias varia mas que

todas acabam por ser relevantes.




Quanto a certificagdo dos gestores de projeto pelo IPMA, da leitura do ICB e do
Manual do Candidato atras referidos, verifica-se que a certificacdo em 4 niveis dos
gestores de projeto permite uma diferenciacdo entre as suas competéncias e experiéncia.
Continua no entanto a existir uma auséncia de ligagdo a uma especializagao nas areas da
arquitetura ou engenharia, que ndo se encontra evidenciada no documento de

certificagdo.

2.5.  Anadlise da Evolugdo Historica do Gestor de Projeto na Perspetiva do PMI
Vamos analisar numa perspetiva historica como tém evoluido ao longo do tempo por
um lado o ambito de atuagdo e por outro lado as competéncias técnicas, entendidas pelo
PMI como necessarias ao gestor de projeto no sector da Construgao/Industria.

Nos ultimos decénios do século XX ferramentas e técnicas de gestdo de projeto foram
concebidas e desenvolvidas, nomeadamente com a informatizacdo das mesmas, como
meios para auxiliar e acrescentar competéncias aos profissionais que exerciam fungdes
ditas de construgdo. Por outro lado comecam a ser realcadas em diversos artigos as
vantagens em separar os responsaveis da construcdo dos responsaveis do projeto
(eng./design). Artigos do repositorio do PMI comecam a defender a necessidade de uma
nova funcdo, a de um gestor que compreenda os homens do projeto (eng./design) e que
tenha capacidades e conhecimentos solidos de construcdo. Estes aspetos sdo defendidos
por O’ Brien (1975) que defende que o gestor de construgdo, o nome gestor de projeto
ainda ndo era dominante a data, tem de ter qualificacdo apropriada para entender o
suficiente do projeto (eng./design) para poder ser um lider na definicdo de tarefas. Por
outro lado Simpkin (1976) reafirma a necessidade da existéncia do gestor de construcao
salientando a necessidade de este ter bons conhecimentos técnicos, de arquitetura e
engenharia, a que junta a necessidade de ser um profundo conhecedor das ferramentas
informaticas necessarias para o controlo de tempo e de custos. Verifica-se que nesta fase
temporal ainda ndo existe uma definicdo clara de gestor de projeto, comecgando a ser
sugerida a conveniéncia de alguém que com as técnicas e ferramentas que se
comecavam a desenvolver, faca a gestao da construgao.

A concretizagdo das propostas de varios especialistas do PMI concretiza-se no
PMBOK® Guide, com o aparecimento da figura do gestor de projeto como elemento

distinto do profissional que faz a construgdo. Na 1.* Edi¢dao (1996) e na 2.* Edi¢ao
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(2000) do PMBOK® Guide, desenvolve-se esta distingdo de funcdes, ao elaborarem
um suporte tedrico para a atuagdo dos gestores de projeto. Por outro lado € reconhecido
nesses guias a existéncia de outras formas de gestdo que parcialmente se sobrepdem
parcialmente as da gestao de projetos, continuando no entanto a possuir areas de gestao
complementares conforme se pode ver na figura 2. No tema que nos interessa, a drea da
Construgdo/Industria, as areas de gestdo complementares sdo enquadradas pelo que o
PMBOK® designa como areas de aplicacdo. Estas areas, segundo a 1.* e a 2.* Edi¢ao
do PMBOK®, tém a caracteristica de possuirem um conjunto de especificidades
comuns que no entanto ndo sdo partilhadas pela generalidade dos projetos. Um aspeto
importante e que voltara a ser abordado, aquando da andlise da literatura portuguesa, ¢
de o PMBOK® assinalar que em certas areas de aplicacdo o nome de gestor de projeto
tem correspondéncia com as fungdes de gestor de programa segundo a nomenclatura

usada pelo PMI. Voltaremos a este assunto mais adiante na presente dissertacgao.

The Project
Management

This figure is a conceptual view of these
relationships. The overlaps shown are not proportional.

Figura 2 — Relacionamentos entre Gestéo Projetos e outras Disciplinas de Gestdo (PMBOK® Guide 1.*
Ed. 1996 — pag. 9)

As caracteristicas distintivas do sector Construcao/Industria tornam necessario o
aparecimento em 2003 da versdao base da extensdo para a atividade de constru¢do CE-

PMBOK®. Nesta extensdo o PMI entendeu como necessario acrescentar novas areas
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de conhecimento e novos processos.
Com a revisao em 2004, o PMBOK® Guide 3.* Edi¢ao, o relacionamento do gestor de
projeto com as areas de aplicacdo ¢ alterada, continuando o guia a considerar a

existéncia de areas de aplicagdo mas apresentando o novo diagrama da figura 3.

Project Management
Body of Knowledge

N

General , Understanding
Management

the Project
Knowledge Environment
& Skills

Application Area
Knowledge,
Standards

& Regulations

Interpersonal
Skills

Figura 3 - Areas de capacidade necessérias a Equipa de Projeto (PMBOK® Guide 3.* Ed. 2004 — pag. 13)

Continua a ser referido que algumas dessas areas, como a da construgdo, tém
conhecimentos proprios € estdo subordinadas a Normas e Regulamentos. O titulo da
figura no PMBOK® “Areas of Expertise Needed by the Project Team” ¢ ilustrativo de
uma alteragdo, com a inclusdo parcial dessas areas ja dentro da equipa de projeto,
constatando-se um alargar das competéncias da gestdo de projetos a outras areas de
gestdo, passando a ser clara pelo menos parcialmente uma sobreposicdo de
competéncias.

De 2004 retiramos do repositorio do PMI, um artigo Udo & Koppensteiner, em que os
autores abordam o tema das competéncias chave para o gestor de projeto que dividem
em trés areas: conhecimento, experiéncia e personalidade. Dentro da area conhecimento
¢ referido o conhecimento dos processos de gestdo de projetos e o designado
“conhecimento industrial” que acaba por ser o conhecimento de arquitetura e
engenharia necessario a organiza¢ao em que se insere.

Decorrente da 3.* Edicdo do PMBOK® aparece em 2007 a 2.* Edicdo do CE-
PMBOK®. Nesta edicao ¢ reconhecida a existéncia de gestores de construgdo com
competéncias proprias com quem se reparte a lideranga. Na 4.* Edicdo do PMBOK®

editada em 2008, o papel do gestor de projeto ¢ reforcado sendo designado como o da
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pessoa escolhida pela organizagdo para atingir os objetivos do projeto. A sua atuacao
faz-se baseada na gestdo dos processos definidos no guia, devendo ndo sé ser possuidor
de caracteristicas proprias da area do projeto mas também possuir caracteristicas
adicionais de conhecimento, de desempenho e pessoais. A continuagdao do reforgo das
fungdes do gestor de projeto continua a ser assumida em 2013 na 5. Edicdo do
PMBOK® onde a definicdo do papel do Gestor de Projeto permanece igual a 4.2
Edicao, aparecendo adicionalmente um novo subcapitulo relativo a equipa de projeto.
Nesse subcapitulo ¢ expressa a lideranga do gestor de projeto sobre toda a equipa,
independentemente da autoridade que possa ter sobre os seus membros.

Resumindo verifica-se nas sucessivas Edigdoes do PMBOK® até a 5.* Edigcdo, que o
ambito de atuacao do gestor de projeto se foi consolidando integrando progressivamente
fungdes e competéncias dentro da equipa de projeto na qual exerce a sua lideranca. As
competéncias técnicas por outro lado seguem um caminho aparentemente inverso,
comecando com um gestor de projeto com consideraveis competéncias técnicas, dando-
se uma evolugdo para um gestor de projeto com menos competéncias técnicas mas cujo
conhecimento ¢ suprido pela inser¢do na sua equipa de elementos com esse
conhecimento.

A documentacdo atual do PMI, na opinido dos autores da dissertacdo, comeca a mostrar
uma certa inflex3o nos conceitos relativos ao nivel dos conhecimentos técnicos. A 3*
Edicao da extensio CE-PMBOK® de 2016 reconhece que o conhecimento, as
competéncias, as ferramentas e técnicas ndo chegam para gerir os projetos de
construgio. E reconhecido nesta extensio que existe necessidade de “expertise”
especializada para compreensdo das regras e dos codigos locais. A versdo base do
PMBOK® a 6.* Edicdo de 2017 continua também a promover um reajustar de
conceitos, no que se refere ao nivel das competéncias técnicas. Através de uma analogia
entre projeto e orquestra em que os elementos da equipa de projeto sdo os musicos e o
gestor de projeto ¢ o maestro. Nessa analogia o maestro se bem que ndo toque todos os
instrumentos da orquestra tem de saber musica, ou por outras palavras o gestor de
projeto tem de saber da arte sobre a qual o projeto incide.

Do conjunto da literatura analisada neste subcapitulo concluimos que para o caso
particular da Construg¢do/Industria, a literatura do PMI reconhece atualmente que

existem outros intervenientes com lideranga na gestdo de projetos de construgdao e de

13



que ha a necessidade de competéncias técnicas por parte do gestor de projeto nas areas
especificas em que o projeto se desenvolve. Reforca ainda o fato da sua atuagdo dever
estar conforme com as regras e codigos locais. Ficam por esclarecer no entanto o nivel
das competéncias técnicas necessarias ao gestor de projeto, se bem que a 6.* Edicao do

guia base, com a analogia que faz a orquestra dé a entender que ndo podem ser baixas.

2.6.  Area da Construcio/Indistria - As Competéncias Técnicas do Gestor de
Projeto

Neste subcapitulo uma questdo de terminologia colocou-se-nos ao analisar a literatura
existente. O termo “technical skills” aparece com dois significados sendo que um deles
se refere as capacidades técnicas do tipo de projeto que se esta a fazer, e um segundo
significado que se refere aos conhecimentos € uso que o gestor de projeto faz das
ferramentas de gestdo de projetos. Na analise que pretendemos fazer interessa-nos o
primeiro dos significados, pelo que nos referiremos a ele como de “conhecimentos
técnicos”. A andlise de literatura que se segue nao ¢ encandeada, porque 0 nosso
objetivo ¢ o de demonstrar que o nivel dos conhecimentos técnicos do gestor de projeto
¢ um tema em discussdo a nivel global.

Soderlund (2004) numa andlise as teorias de gestdo de projeto existentes analisa o
porqué de os projetos terem diferentes formas de organizacdo e refere entre outros
motivos a incerteza tecnoldgica. Na incerteza tecnologica salienta o grau tecnoldgico
dos projetos, desde os de baixa tecnologia aos de alta tecnologia. A complexidade
tecnoldgica do projeto ¢ na opinido de Jabar et al. (2013) da Malésia um dos motivos
pelo qual o sector de construgdo, por ele estudado, requerer um elevado grau de
conhecimentos técnicos ao gestor de projeto. O conhecimento técnico adquirido com a
experiéncia ¢ referido por Edum-Fotwe & McCaffer (2000), uma vez que segundo os
autores em fun¢do da pesquisa efetuada, seriam necessérios cerca de dez anos para
atingir a posicao de gestor de projeto no sector da Construgao/Industria no Reino Unido.
Citando o artigo precedente Liu et al. (2004) numa analise do desenvolvimento da
gestdo de projetos na China conclui que os CS (Construction Supervisors), nome dado
na China aos gestores de projeto na construgdo, pelo facto de usualmente terem pouca
experiéncia tém condicionado a aceitagdo deste tipo de gestdo. Ambos os conceitos

conhecimentos técnicos e experiéncia na tecnologia das centrais de produgdo de energia

14



sdo requisitos exigidos aos gestores de projeto segundo Jaafar & Khalatbari (2013) do
Irdo.

Pelo contrario Dziekonski (2017) da Polonia continua a considerar o fator
conhecimentos técnicos na area em que os projetos sao implementados como necessario
se bem que seja dé um maior realce e importancia aos fatores relacionados com as
capacidades de gestdo e a inteligéncia emocional. O fato de ser suficiente um nivel
basico de conhecimentos técnicos ¢ também defendido por Khamaksorn (2016) da
Tailandia.

Verificamos haver acordo, nas referéncias consultadas, sobre a necessidade de
conhecimentos técnicos para poder gerir projetos no sector Construcdo/Industria. No
entanto sobre o nivel desses conhecimentos técnicos existe um profundo desacordo.
Iremos agora referir os conceitos expressos em alguns livros académicos, através de
uma abordagem temporal comparativa com as diversas edicdoes do PMBOK® analisadas
no subcapitulo anterior. O foco da nossa pesquisa ¢ o de verificar como o tema do nivel
de conhecimentos técnicos na gestao de projetos da construgdo tem evoluido ao longo
do tempo. Iniciamos a nossa analise com o livro de Oberlender (2000) datado da época
da 2.* edicdio do PMBOK®, que considera que no sector da Construgdo Industria
existem trés gestores de projeto: o do dono da instalagdo, o do projeto (eng./design) e o
da construcao que ele designa como “Construction Project Manager”. Este ltimo tem
como obrigacdo cumprir o contrato de constru¢ao que estabeleceu com o dono da
instalacdo. Segundo Oberlender (2000) o gestor deve ser multifacetado para
supervisionar a sua atividade e deve compreender o especifico do projeto a executar,
para poder formar a sua equipa de especialistas. Benator & Thumann no seu livro de
2003, datado da época da 3.* edicdo do PMBOK®, refere que as responsabilidades
principais do gestor de projeto sdao gerir os objetivos financeiros, técnicos, € de prazo. E
para isso ele afirma que a experiéncia em engenharia e constru¢do sdo importantes,
realcando no entanto, que o que ¢ fundamental na gestdo de projetos sdo as capacidades
de lideranga e de gestdo. Finalmente Meredith & Mantel (2009), datado da época da 4.?
edicilo do PMBOK®, referem que existe um considerdvel desacordo entre os
investigadores sobre o grau de conhecimentos técnicos que o gestor de projeto deve ter.
Os autores expressam no entanto a opinido de que, no que se refere as competéncias

técnicas, o gestor de projeto deve ter um razoavel grau de conhecimento da ciéncia do
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projeto e introduzem o conceito da necessidade de o gestor de projeto ter credibilidade
técnica. Este conceito na sua opinido ¢ um fator determinante no sucesso dos projetos,
porque ¢ visto pelos elementos da equipa de projeto como um fator de aceitacdo da
lideranga do gestor de projeto.

Concluimos que quanto a necessidade de conhecimentos técnicos do gestor de projeto,
nas referéncias consultadas, existe um consenso. Sobre o nivel desses conhecimentos
continua a existir desacordo, notando-se temporalmente nas obras (projeto) analisadas
uma necessidade crescente do mesmo. Esta evolucao ¢ semelhante a que verificamos na
analise a documenta¢do do PMI no subcapitulo anterior.

Abordando um outro olhar sobre o tema, o facto de o PMI ter tido a sua génese nos
Estados Unidos da América, tendo em conta que os seus membros sdo os lideres dos
atuais estudos tedricos sobre a gestdo de projetos. Serd portanto interessante verificar o
que se passa nesse pais, para nos apercebermos das eventuais diferengas em relagdo a
Portugal. Recorrendo a um artigo de Coble & Watson (2016) no jornal da AIC
(American Institute of Constructors), constatamos que nos Estados Unidos da América
existe uma desregulamentagdo neste sector. Em apenas 42% dos Estados € necessario o
licenciamento das firmas de construgdo, e este licenciamento quando exigido tem como
pré-requisito a existéncia de um so6 técnico habilitado (arquiteto ou engenheiro) a
trabalhar nessa firma. Os gestores de projeto, que recebem nos EUA o nome de CM
(Construction Manager), ndo necessitam de qualquer tipo de licenciamento para o
exercicio da atividade. Isto explica parcialmente, o que tentamos abordar na nossa
dissertacdo, a possivel diferenciacio do caso portugués no sector da
Construgao/Industria. Em Portugal o exercicio da atividade quer pelas empresas com a
necessidade de alvard nos projetos publicos ou de infraestruturas, quer pelos técnicos
dessas empresas encontra-se rigidamente legislado.

Esse mesmo artigo refere varias associagdes que certificam a atividade dos gestores de
projeto/construcdo nos EUA. Destacamos trés associacdes a AIC de cujo jornal
retirdmos o artigo, o PMI o maior organismo ja por noés analisado e a CMAA
(Construction Management Association of America) que ¢ identificada como a segunda
maior organizacdo. Num artigo da CMAA, “CCM vs PMP” (2017), ¢ feita a
comparagdo entre os requisitos da sua certificacdo designada de CCM (Certification

Construction Manager), com a do PMI designada de PMP. O artigo real¢a na
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comparagdo entre certificacdes dois fatores requeridos aos CCM, o RIC (Responsible-
in-charge) ou seja o fator experiéncia e a necessidade de grau académico que
conjugados dao o fator competéncia técnica. O artigo considera os requisitos do PMI
como menos exigentes e termina recomendando aos intervenientes no sector, que na
escolha de um gestor de projeto nao considere a certificagdo do PMI como isolada mas
sim complementada com uma outra que englobe requisitos de competéncia técnica e
experiéncia.

Neste subcapitulo concluimos que no sector da Construcao/Industria:

- Existe, ao nivel da literatura académica, um acordo em que o gestor de projetos deve
possuir conhecimentos técnicos sobre a especialidade do projeto que gere. No entanto
existe um profundo desacordo sobre o seu nivel;

- Constata-se ainda que sendo a origem do PMI americana, o principio do gestor de
projeto sem competéncias técnicas aprofundadas, podera ter como origem o mercado
dos EUA e os seus requisitos;

- Realga-se a opinido da CMAA dos EUA de que para exercer a fungdo de gestor de
projeto no sector da construgao, a creditagdo do PMI nao incorpora o fator competéncia

técnica/experiéncia necessaria.

2.7.  Area da Construcio/Indistria em Portugal - Andlise das funcées do Diretor de
Obra (Projeto)

Na analise da literatura das fung¢des do diretor de obra (projeto) neste subcapitulo, ir-
nos-emos focar numa abordagem académica ao tema uma vez que 0s requisitos
académicos, a experiéncia profissional, as obrigagdes e responsabilidades ja foram
anteriormente referidos na analise da legislacao. Por ser uma fun¢do intimamente ligada
ao quadro legislativo da Republica Portuguesa como ¢ natural, a literatura académica a
considerar sera a produzida por Universidades Portuguesas.

Comecgamos por uma analise aos livros, que mais propriamente deveriam ser designados
como sebentas/monografias uma vez que sdo documentos de ensino, que serviram de
base a formagdao de alguns autores das dissertacdes que adiante abordaremos. A
monografia “Gestao e Dire¢do de Obra” de Dias & Martins (2008) da FEUP (Faculdade
de Engenharia da Universidade do Porto), apresenta no seu titulo uma dicotomia entre a

gestdo e a diregdo de obra (projeto). Nesta obra a gestdo ¢ assumida como tendo no seu
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campo de atuacdo o definir dos objetivos a nivel técnico, administrativo, econdmico e
financeiro, bem como o prazo disponivel para a execugdo da obra (projeto). O objetivo
final do gestor ¢ o de satisfazer o dono-de-obra através da qualidade do produto
fornecido, dentro dos prazos previstos € pelo preco contratado que também devera
trazer para a sua empresa o lucro estimado. A funcdo do diretor de obra (projeto) que €
0 ambito da nossa dissertagdo, ¢ o de tendo recebido do gestor a adjudicacdo da obra
(projeto) e tendo os objetivos a nivel técnico, administrativo, de prazo, econémico e
financeiro perfeitamente definidos, proceder a sua execucao tentando cumpri-los. Faria
(2014) da FEUP na sebenta “Gestdo de Obras e Seguranca” enuncia a importancia da
gestao nas obras (projeto) de construcdo e aloca as fung¢des do diretor de obra (projeto),
numa perspetiva de firma de construcao, além da responsabilidade geral o controlo das
seguintes areas: Custos, Prazos, Seguranga/Higiene/Saide no trabalho, coordenagao
técnica, coordenacdo de subempreiteiros, coordenacao da faturagao.

Passando agora a analisar um conjunto de teses e assumindo uma perspetiva
cronoldgica contatamos que as teses analisadas tentam introduzir os conceitos dos
processos do PMI, quer em andlises de estudos de caso de obras (projeto), quer em
inquéritos aos processos de atuagdo das empresas. E o caso Sousa (2008) do IST
(Instituto Superior Técnico) que analisa obras (projeto) ja concluidas para verificar a
qualidade da sua gestdo através da introdu¢do dos conceitos de WBS (Work Breakdown
Structure), CPM (Critical Path Method), planeamento ¢ o controlo de custos com o
EVM (Earned Value Management). Por sua vez Pilar (2009) da UTAD (Universidade
de Tras-os-Montes e Alto Douro), numa andlise mais macro, tenta aferir num grupo de
empresas de construg¢do civil o grau de implementagdo das ferramentas de gestdo de
projetos. A tese de Sousa (2008) depois de analisar estudos de caso, cria um modelo de
gestdo de obra (projeto) que aplica num projeto em estreita colaboragao com o diretor
de obra (projeto), com o intuito de desenvolver uma ferramenta util para este ultimo. A
tese de um homonimo também chamado Sousa (2012) da UMa (Universidade da
Madeira) utiliza conceitos da tese ja referida de Sousa (2008) e desenvolve um modelo
de gestdo de custos para obras (projeto). Continua-se pois a verificar uma proposta de
aplicacdo de técnicas e processos as obras (projeto) de construgdo. O autor acaba por
indicar que o modelo por ele proposto, na parte tedrica sempre alinhado com a fungao

de gestor de projeto segundo a formulagdo do PMBOK®, pretende ser uma maior valia
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para e passo a citar “quem dirige uma obra, ou seja, para o diretor de obra”. Numa tese
da FEUP Meira (2012) reforca uma ideia ja expressa na presente dissertagdo que gerir
uma obra (projeto) ¢ identificar objetivos, dirigir € arranjar a maneira de atingir esses
objetivos. Com esta definicao o conceito de gestdo aponta mais uma vez, como temos
repetidamente visto neste subcapitulo, para um conceito mais macro de apontar metas
ficando as funcdes de lideranca da execucdo ao nivel da direcdo. E de referir no entanto
0 mesmo autor acaba por defender que as competéncias necessarias em gestdo de
construgdo acabam por conduzir normalmente a atribuicao destas fungdes a engenheiros
civis. A tese de Coutinho (2013) da FEUP tenta criar um guia de procedimentos para as
atividades do diretor de obra (projeto), através da analise de praticas em varios paises,
que focam tematicas andlogas as expressas no PMBOK® ou na ISO 21500. Este guia
de procedimentos, que acaba por apresentar muitas areas de sobreposi¢ao com as
funcdes de gestor de projeto, € por op¢do da autora finalmente desenvolvido tendo como
base o modelo francés “160 séquences pour mener une opération de construction”,
adaptado as necessidades portuguesas.

A conclusao que se tira da leitura académica das fungdes de diretor de obra (projeto) em
Portugal, ¢ a de que ele tem no ambito da fase de construgdo funcdes atribuidas que sdo
comuns as competéncias dos gestores de projeto segundo o PMI ou o IPMA. Por outro
lado as fun¢des normalmente atribuidas ao gestor de projeto na literatura portuguesa
tém um paralelismo significativo com as fungdes definidas para gestor de programa
quer pelo PMI quer pelo IPMA. Este facto ¢ consonante com a analise do conceito de

gestor de projeto nalgumas areas de aplica¢do na documentagdo do PMI.

2.8. Sintese

Sumariando as conclusdes retiradas da andlise do estado da arte:

- A Lei Portuguesa no sector da Construg¢dao/Industria, determina quando a fungdo de
diretor de obra (projeto) € obrigatoria. Existindo a func¢do de diretor de obra (projeto),
essa mesma Lei, determina as suas qualifica¢des profissionais, as suas obrigagdes e as
suas responsabilidades;

- As certificagdes PMI e IPMA nao identificam a especialidade técnica do gestor de
projetos, mas ambas entram com um fator experiéncia sendo no entanto mais distintivo

o processo de certificagdo IPMA com quatro escaldes. A forma como este fator de
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experiéncia ¢ aferido ¢ no entanto contestada por algumas associagdes profissionais do
sector.

- O PMI reconhece, num projeto do sector Constru¢ao/Industria, a necessidade da
partilha da lideranca do gestor de projeto com outros intervenientes;

- Existe um desacordo, dentro do meio académico, sobre qual o nivel de conhecimentos
técnicos que o gestor de projeto deve ter. E reconhecido no entanto que, para o sector da
Construcao/Industria em analise, os conhecimentos técnicos sao necessarios aos
gestores de projeto;

- Na literatura académica portuguesa existe uma forte associacdo das fungdes de gestor

de projeto ao diretor de obra (projeto) no sector da Construgdo/Industria;

3. Abordagem Metodologica

3.1. A Metodologia a Utilizar

A metodologia concebida para aplicar na conce¢do do processo de investigacdo da
presente dissertacdo teve em conta a motivagdo dos autores para abordar o assunto, ou
seja o de trazer um assunto muito debatido a nivel profissional para uma perspetiva
académica. Isto explica a opg¢do tida na metodologia de trabalhar com a colaboragdo de
um painel de peritos com larga experiéncia como diretores de obra (projeto).

Os autores tinham a perce¢do que existe um problema de sobreposi¢ao de fungdes e que
as questdes de investigacdo atrds apresentadas focam os principais topicos, com ele
relacionado, discutidos pelos profissionais deste sector. No entanto, conforme
verificamos, ndo se detetaram na revisdo ao Estado da Arte artigos académicos que o
corroborassem nem que o caracterizassem de uma forma integrada. Sendo o assunto
amplo e tendo em conta os objetivos de uma dissertagdo neste nivel, consideraram os
autores, que seria dificil desenvolver de raiz um modelo validado deste assunto para ser
submetido a uma ampla base de inquiricdo que permitisse conclusdes generalizaveis. Os
autores optaram, numa perspetiva mais minimalista, por criar um modelo aplicando uma
abordagem do tipo qualitativo. Para isso tentaram confirmar o problema em estudo e
tentaram alicercd-lo com um grupo reduzido de profissionais, um painel de peritos, com
elevada experiéncia neste tipo de fungdes que trariam para analise a opinido do meio

profissional. Com esta op¢ao os autores estdo conscientes das limitagdes as conclusdes
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da presente dissertagdo, que impedirdo uma generalizagdo das mesmas. Realgam no
entanto a importancia que ¢ dada, ao facto de se pretender alicercar o tema com base
num conhecimento mais profundo dos intervenientes inquiridos, o que na sua opinido
permitird fundamentar mais cabalmente o modelo a criar.

A metodologia desenvolvida usou as questdes de investigagdo ja atrds referidas que
focam os topicos mais debatidos a nivel profissional.

O processo de investigacao seguird os principios explanados na figura 4.

PROCESSO DE INVESTIGACAO
ITERACAO — =
INTRODUCAO Lot ABORDAGEM coM ANALISE DE CONCLUSAO
ARTE METODOLOGICA PAINEL DADOS
PERITOS
FORMULAGAO DEVERES DO SRR R RESPOSTAS AO
DO PROBLEMA DIRETOR DE - PROBLEMA
PERITOS
OBRA
UESTOES DE T 1.°FASE AREAS 1 a A : ;
Q - CERTIFICACOES 8 Vi 1*FASE ARE‘:\S OBIEI‘IVOE
INVESTIGAGAO SOBREPOSIGAO SOBREPOSICAO INVESTIGACAO
@ :: PMIAIPMA N\ :
v 2°FASE 2*FASE CONTRIBUTOS
OBJECTIVOS ART. LIDERANCA LIDERANCA INVESTIGACAO
ACADEMICOS
AN 32FASE MOTIVOS  [== 3°FASE LIMITAGOES
MOTIVACAO LIDERANGA LA | MOTIVOS INVESTIGAGAO
ART. LIDERANCA
ACADEMICOS 4" FASE CAP SUGESTOES
PORTUGUESES TECNICAS - 4*FASE CAP. - !
TECNICAS INVESTIGAGAO
o TRIANGULAGAO COM O ESTADO DA ARTE
Inputs Primdrios: 2
- Artigos originais,
Artigos conferéncias
Inputs: Normas, Legislagio:
Inputs Secunddrios:
- Meio Profissional; - Artigos suportados Nota: A iteragao com o Painel de Peritos ¢ desenvolvida
em materiais originais, detalhadamente no Anexo 3.
Livros, Teses,
Dissertagdes;

Figura 4 - Diagrama de Blocos do Processo de Investigacao

A estratégia de iteracdo com o painel de peritos foi repartida em quatro fases, cada uma
delas com uma das quatro questdes de investigagcdo anteriormente formuladas. A opgao
pelo faseamento dos inquéritos teve como objetivo o poder redirecionar ou
reequacionar, caso se mostrasse necessario, as fases subsequentes em fun¢do das
respostas das fases precedentes. Esta op¢do, como adiante se mostrara, veio a ser
importante quer por ndo se ter obtido respostas fundamentadas nalgumas das fases do
inquérito, quer para evitar a repeticdo de questdes ja cabalmente esclarecidas em fases
anteriores.

O painel de peritos deste trabalho tem sete elementos € a sua cuja caracterizagao ¢

apresentada no Anexo 1. Os elementos deste painel, ndo obstante a maioria também ter
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formagao em gestdo de projetos, assumirdo nas diversas fases de inquérito a perspetiva
do diretor de obra (projeto).

No Anexo 2 ¢ apresentado o plano de desenvolvimento do TFM (Trabalho Final de
Mestrado) e no Anexo 3 ¢ apresentado o fluxograma da iteragdo prevista com o painel
de peritos, sendo o detalhe descrito nos subcapitulos seguintes.

Na descrigdo das quatro fases no capitulo da “Metodologia” apresenta-se a estratégia
inicialmente prevista de relacionamento com o painel de peritos. A 2.* ¢ 4.* fase tiveram

alteragdes conforme sera explicado e justificado no capitulo “Analise de Dados”.

3.2.  1“fase: Determinacdo das Areas de Atua¢do Comuns
Na primeira fase do inquérito pretendeu-se determinar as areas de atuagdo comuns aos
gestores de projeto e aos diretores de obra (projeto) no sector da Construgao/Industria.
Foi efetuado um inquérito aberto a todos os elementos do painel, sendo-lhes pedido para
responderem por texto, a duas perguntas em dois documentos distintos:
1.* - Quais as fungdes de um gestor de projeto.
2.* - Quais as fun¢des do diretor de obra (projeto).
Foi-lhes fornecido com as questdes: Uma codpia da Lei n.° 40/2015 da Republica
Portuguesa, s6 com a parte relativa a definicdo das fungdes e obrigacdes do diretor de
obra (projeto); Uma lista com os grupos tematicos de processos de acordo com o
Quadro 1 da NP ISO 21500;
Foi-lhes pedido que para cada uma das duas fungdes em analise, arrumarem a descrigao
das mesmas segundo os grupos temadticos de processos. Foi-lhes ainda sugerido que
caso considerassem que as duas fungdes em andlise exerciam a mesma atividade num
ou nuns grupos tematicos, para colocarem nesses casos textos iguais nos dois
documentos.
Uma 2.* ronda com uma entrevista aberta, para a pergunta referente ao gestor de projeto,
foi feita posteriormente para os elementos do painel sem formagdo em gestdo de
projetos. Nessa entrevista previamente foi-lhes explicado o conceito de projeto, de
processo e facultado um exemplo académico de um trabalho de gestao de projetos. Esta
2.2 ronda teve como intuito preparar os elementos do painel sem formacdo em gestdo de
projetos para o que se pretende verificar na 2.* fase do inquérito, aferindo se as fungdes

do moderno gestor de projeto estavam basicamente entendidas.
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Pretendeu-se analisar nesta 1.* fase do inquérito:

1) As respostas referentes a fungdo de gestor de projeto obtidas na 1.* ronda, dos 2
elementos sem formacdo em gestdo de projetos. A andlise efetuada foi do tipo
semantico e complementarmente foi feita uma triangulagdo com os dados obtidos no
Estado da Arte para esta fungao.

2) Com as respostas referentes a funcao de gestor de projeto obtidas na 1.? ronda dos 5
elementos com formagao em gestao de projetos, e a funcdo de diretor de obra (projeto)
de todo o painel, através de uma andlise semantica pretendeu-se aferir conceitos comuns
as duas fungdes por grupos tematicos.

Para efetuar esta analise utilizou-se a ferramenta informatica qualitativa de analise de
escrita Tropes V7.2.3 de 2010, tentando determinar os grupos tematicos da NP ISO
21500 onde exista sobreposi¢ao de atuagdo entre os gestores de projeto e os diretores de

obra (projeto), respondendo desta forma a primeira questio de investigacao.

3.3.  2%fase: Tipos de Lideranca nas Areas de Atuacio Comuns

Na segunda fase do inquérito pretendeu-se aferir como se processa a lideranga nas areas
de sobreposi¢do. Conforme j& foi referido os procedimentos previstos foram muito
alterados em funcdo da andlise das respostas da 1.* fase do inquérito, o que sera
explicado no capitulo da “Anélise de Dados”. O que estava previsto fazer era utilizar a
base estruturada da NP ISO 21500 da organizagdo das atividades do gestor de projeto
por grupos tematicos e por grupos de processos, conforme pode ser visto na Tabela IL
Os processos que se pretendiam analisar seriam os pertencentes a grupos tematicos em
que se tivesse detetado, na 1.* fase do inquérito, a existéncia de sobreposicao de
fungdes. Previa-se o uso de inquéritos fechados aos elementos com formagao em gestao
de projetos e de entrevistas fechadas aos restantes.

As respostas de indole qualitativa permitiriam definir quais os processos que sao
considerados de lideranga conjunta e quais os processos que sdo considerados como de
lideranga do diretor de obra (projeto). Previa-se concluir esta fase com uma analise aos

resultados baseada em diversos tipos de graficos.
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Tabela Il — Tabela feita a partir do Quadro 1 da NP ISO 21500 -Processos da gestao de projetos
distribuidos pelos grupos de processos e grupos tematicos

GRUPOS GRUPOS DE PROCESSOS DA GESTAO DE PROJETOS
TEMATICOS Inicio Planeamento Implementacio Controlo Encerramento
Integracio - Desenvolver - Desenvolver - Dirigir - Controlar os - Encerrar o projeto
o termo de abertura os planos do projeto os trabalhos do trabalhos do projeto ou a fase
do projeto projeto - Controlar as - Coligir as ligdes
alteragdes aprendidas

Ambito - Definir o ambito - Controlar o ambito

- Criar a Work

Breakdown

Structure (WBS)

- Definir as

atividades
Tempo - Sequenciar - Controlar o

atividades cronograma

- Estimar duragdes

das atividades

-Desenvolver

cronograma
Custo - Estimar Custos - Controlar os custos

- Desenvolver o

orgamento
Qualidade - Planear Qualidade - Executar Garantia - Executar o

da qualidade controlo da
qualidade
Recursos - Constituir a equipa - Estimar recursos - Desenvolver a - Controlar recursos
de projeto - Definir a equipa de projeto - Gerir a equipa de

organizagio do projeto

projeto
Comunicacao - Planear a - Distribuir a - Gerir as

comunicagio Informagao comunicagdes
Risco - Identificar os -Tratar os riscos - Controlar os riscos

riscos

- Avaliar os riscos
Processo - Planear as - Selecionar os - Administrar os
Aquisicdes aquisigoes fornecedores contratos
Partes - Identificar as partes - Gerir as partes
Interessadas interessadas interessadas

Pretendia-se desta forma responder a segunda questdo de investigacdo, de determinar

dentro das areas de atuacdo comuns, quais as que os diretores de obra (projeto)

reclamam como de sua lideranga. Seria fornecida para consulta ao painel como

documento de apoio, com o formulario de inquérito, a norma NP ISO 21500 de 2012.
3.4. 3“fase: Inquérito sobre os Motivos da Lideranca Reclamada por parte dos

Diretores de Obra (Projeto)

Na terceira fase do inquérito foi pedido ao painel, em funcdo das respostas da 2.%a fase,

para caracterizar a justificacdo da necessidade que sentiram de reclamar algumas areas

como de sua liderancga.

Foi feito um inquérito aberto aos elementos com formagdo em gestdo de projetos e

entrevista aberta aos restantes. Sobre as respostas obtidas foi feita uma andlise
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semantica, tentando salientar os conceitos comuns ou mais significativos expressos
pelos elementos do painel.

Pretendeu-se desta forma, respondendo a terceira questao de investigacao, determinar os
motivos pelos quais, nalgumas das areas de atuagdo comum, os diretores de obra

(projeto) as reclamam como de sua lideranga.

3.5.  4’fase: Grupo Focal sobre as Competéncias Técnicas de um Gestor de Projeto
Na quarta fase de inquérito ao painel pretendeu-se aferir, conforme expressdmos na
quarta questdo de investigacdo, sobre se os gestores de projeto deverdo ter ou ndo
competéncias técnicas no dominio em que se desenvolve a obra (projeto).

Conforme ja foi referido os procedimentos previstos nesta fase foram alterados em
funcdo da andlise das respostas das primeiras trés fase do inquérito, o que sera explicado
no capitulo da “Analise de Dados”. O que foi inicialmente estava previsto para esta fase
era utilizar a ferramenta Grupo Focal. A op¢ao por um Grupo Focal para a obtencdo de
dados na temadtica das capacidades técnicas que o gestor de projeto deve possuir, deve-
se ao fato de se pretender uma iteragdao entre os peritos do painel, tentando obter um
resultado mais aprofundado das suas opinides que poderdo ser ndo totalmente
coincidentes. A constituigdo do nosso painel apresenta um grande grau de
homogeneidade no tema a discutir, que ¢ uma das condi¢des defendidas por Santos
(2017) para aplicagao desta técnica, sendo também referido pela autora que o numero de
sete elementos do nosso painel se enquadra dentro dos limites da sua aplicabilidade
citando a este respeito Silva et al. (2014). Estes ultimos referem a importancia do grupo,
no caso o do nosso painel, dever ter caracteristicas comuns face a tematica e realga que
os grupos focais sao dirigidos a recolha de dados qualitativos num grupo de pessoas
semelhantes, através de uma discussdo centrada numa questdo. Ainda Silva et al. (2014)
expressa que a ferramenta dos grupos focais normalmente ¢ utilizada com diversos
grupos focais, com homogeneidade dentro de cada grupo, para aferir qualitativamente a
diferenca nas respostas entre eles. No entanto o autor defende que a utilizagcdo de um so6
grupo so nado ¢ errada desde que se utilize um processo de triangulagdao, comparando a
resposta a tematica em questdo com a informacdo de outras fontes. Estando nos a
trabalhar com um unico grupo focal, o nosso painel de peritos, para atendermos ao

exposto compararemos as conclusdes obtidas com o estado da arte efetuado na revisao
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de literatura.

Para a preparag@o do grupo focal ndo se efetuaria um questionario preparatorio, uma vez
que a questdao a colocar vai na sequéncia das anteriores colocadas ao painel. Também
ndo se previa fazer uma gravacao da reunido, nem qualquer analise qualitativa do
resultado. Apenas se apresentaria, se existisse, a posicao final do grupo e a comparagdo

com o estado da arte como atras foi referido.

4. Analise de Dados

4.1. 1°fase: Andlise Qualitativa para Determinacio das Areas de Atuacio
Comuns
Foi feita a seguinte andlise qualitativa as respostas dadas pelo painel as func¢des do
gestor de projeto e do diretor de obra (projeto).
a) Resposta a funcao de gestor de projeto na 1.% ronda aos 2 elementos sem formagao
em gestao de projetos:
Devido ao tamanho reduzido do documento resultante das respostas foi feita uma
analise semantica manual dos conceitos comuns as duas respostas.
E definida uma funcdo de Gestor de Obra, o termo projeto ndo ¢é ainda assimilado pelos
elementos do painel sem formagdo em gestdo de projetos, que supervisiona o diretor de
obra (projeto) com preocupacdes financeiras nomeadamente no arranjar financiamento
para a execugdo da obra (projeto), no acompanhamento da faturacdo e no
acompanhamento do fecho financeiro da obra (projeto). O resultado obtido nao se
encontra alinhado com o verificado na pesquisa do estado da arte, e corresponde a uma
supervisdo financeira ao trabalho desenvolvido pelo diretor de obra (projeto).
b) Respostas a funcdo de gestor de projeto na 1.* ronda, dos 5 elementos com formacgao
em gestao de projetos, e a funcao diretor de obra (projeto) de todo o painel;
As respostas recebidas foram agrupadas em dois documentos do tipo texto, sendo um
para as respostas as fun¢des do gestor de projeto e o outro para as respostas as fungdes
de diretor de obra (projeto). Foi utilizada a ferramenta informatica qualitativa de andlise
de escrita Tropes V7.2.3 (2010) da Semantic Knowledge. Seguindo os conceitos do
tutorial produzido pelo professor Derobertmasure (2016) da Universidade de Mons, a

andlise efetuada foi do tipo de constru¢do do cenario com processamento
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semiautomatico efetuado em duas fases:

- Criacdo de um cenario “Top-Down”, com objetivos pré-definidos de enquadramento
baseados nos grupos tematicos do Quadro 1 da ISO 21500.

- Desenvolvimento do cenario com o uso das palavras detetadas automaticamente pelo
programa semantico, arrumadas no cendrio preconcebido dentro de cada um dos grupos
tematicos. Realgo que esta fase da construcdo do cenario foi feita com palavras, pois o
agrupamento de conceitos existente no dicionario do programa nas denominadas
referéncias se mostrou desadequada, uma vez que o dicionario disponivel ¢ mais
adequado para as “Ciéncias Politicas”.

Desenvolveu-se portanto um cendrio semiautomatico baseado na inser¢do manual dos
nomes dos grupos tematicos dos processos € nos processos da gestao de projeto do ja
referido Quadro 1 da NP ISO 21500, a que se juntaram os resultados do processamento
automatico. O cenario obtido foi utilizado nos dois documentos em analise, o do gestor
de projeto e o do diretor de obra (projeto). O filtro aplicado e os resultados da utilizagdo
do programa Tropes aos dois documentos sao apresentados no Anexo 4. Fez-se nesta 1.*
fase do inquérito uma correcao de incidéncias no documento do gestor de projeto so
com cinco contribui¢des do painel, ao nimero de palavras do documento do diretor de
obra (projeto) que por possuir sete contribuicdes era de maior dimensdo. Os dados

obtidos no programa semantico sdo sintetizados a figura 5.
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Figura 5 — Grafico com as Incidéncias para as fungdes Gestor de Projeto e Diretor de Obra em fungdo dos
Grupos Tematicos da ISO 21500
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Tendo em atengdo os objetivos da 1.* fase do inquérito e os resultados obtidos
procedemos as seguintes analises:

b.1) Assumindo o principio de que o gestor de projeto atua em todos os grupos
tematicos, pretendemos verificar quais os grupos tematicos em que o diretor de obra
(projeto) também considera dever atuar. A andlise dos resultados mostra que o diretor
de obra (projeto) considera dever atuar em todos os grupos tematicos de processos;

b.2) A partir do nimero de incidéncias detetadas pelo programa semantico entre os
diversos grupos tematicos do diretor de obra (projeto), aferir os entendidos como mais
relevantes. Dos resultados obtidos conclui-se que o diretor de obra (projeto) considera
as atividades nos grupos tematicos Tempo, Custo, Qualidade, Recursos e Aquisi¢cdes
como os mais importantes. Estes grupos tematicos, com exce¢do do custo, sao dos mais
diretamente ligados com as atividades de execugao.

b.3) Proceder a uma comparagdo da distribui¢do de incidéncias entre o diretor de obra
(projeto) e o gestor de projeto por grupos tematicos para aferir analogias e divergéncias
quanto as prioridades dos dois intervenientes sob estudo. Da analise aos resultados na
figura 4, conclui-se existir uma analogia de incidéncias nas duas curvas do grafico, o
que parece indicar uma sobreposi¢do das areas de atuacdo e da importancia relativa
dada a essas areas.

Os resultados acima obtidos fizeram com que achassemos conveniente proceder a uma
verificacdo adicional nos dados obtidos, verificagdo ndo prevista na proposta
metodologica inicial. Tendo em conta que as areas temadticas apresentavam uma
analogia de incidéncias do gestor de projeto e do diretor de obra (projeto), resolvemos
verificar as incidéncias nos verbos utilizados, com o intuito de aferir se existia uma
sobreposicdo de agdes dos intervenientes ou um trabalho complementar entre eles. Os
dados obtidos no programa semantico estdo sintetizados na tabela IV.

Da analise dos resultados, verificou-se que embora exista uma grande analogia nos
verbos utilizados surgiram no entanto algumas diferencas, salientando-se o caso dos
verbos supervisionar, definir e executar muito ligados ao que poderemos definir como
“fazer a obra” (projeto) para os diretores de obra (projeto). No entanto a maioria dos
verbos utilizados sdo comuns e a sua incidéncia ¢ semelhante, pelo que nesta fase e em
face dos dados obtidos ndo nos foi permitido concluir se quando se aborda um grupo

tematico, se¢ as duas fungdes em analise estdo a definir tarefas idénticas ou tarefas
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complementares.

Tabela IV — Incidéncias obtidas a partir do programa Tropes V7.2.3 para a utilizagdo de verbos

ANALISE DA INCIDENCIA NA UTILIZACAO DOS VERBOS
Synopsis GP Verbos

Synopsis DO Verbos
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ter 25 Verbos Auxiliares
.
supervisionar 15 ter 16 - Verbos Comuns
ser 13 12
13 11 Verbos Diferentes
11 9
10 9
7 4
7 aprovar 4
definir 6 determinar 4
executar 5 4
ir 5
avaliar 4 Foi efetuada a corregdo no valor das incidéncias do
cumprir 4 documento do GP.
estimar 4

Este assunto necessita de clarificacdo e de uma pesquisa mais aprofundada, nao tendo

tido sucesso a resposta a nossa primeira questdo de investigacao.

4.2.  2°fase: Andlise Qualitativa do Tipo de Lideranca nas Areas Comuns
Da fase anterior do inquérito concluimos que aparentemente uma sobreposi¢do de

fungdes poderia existir entre as duas fungdes em estudo, mas que um aprofundamento
do estudo seria necessario. Nesta fase tivemos de clarificar os pontos em aberto da 1.*
fase do inquérito e de responder a questdo de investigagdo prevista para esta 2.* fase.
Tivemos portanto de proceder a alteragdes na metodologia pré estabelecida, decidindo
proceder a duas aproximacdes em simultaneo nesta fase de inquérito ao Painel:

- Alterando as areas de atuacao previstas: Com base quadro 1 da Norma NP ISO 21500
em vez de s6 nos concentrarmos nas eventuais areas de sobreposi¢do, questionarmos a
globalidade dos processos;

- Alterando a liberdade das respostas as questdes de lideranga por processo, tendo em
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consideracao que no processo metodologico inicial tinhamos previsto dois tipos de
respostas: a liderancga reclamada pelo diretor de obra (projeto) ou a lideranga partilhada
com o gestor de projeto. Passamos a prever para cada um dos processos uma resposta

do tipo ordinal de 5 posi¢des de acordo com a tabela V.

Tabela V - Tipo de Lideranga por processo: Pontuacao das respostas

PONTUACAO ~
DESCRICAO
1 Considero o processo como nao necessitando de lideranga do diretor de obra
2 Considero o processo como nao necessitando de lideranga do diretor de obra, bastando este ter conhecimento
3 Considero o processo como necessitando de lideranga do diretor de obra, podendo esta ser partilhada
4 Considero o processo como necessitando de lideranga do diretor de obra, podendo esta ser partilhada mas sendo
a sua condugao responsabilidade prevalecente do diretor de obra
5 Considero o processo como necessitando de lideranca exclusiva do diretor de obra

Em relacdo ao tipo de resposta, citando Kuster (2017), convém clarificar que ndo ¢ um
item de Likert uma vez que os extremos nao sao simetricamente opostos, nem um item
tipo Likert uma vez que os pontos de resposta ndo estdo uniformemente espacados. A
resposta sera portanto do tipo “resposta multipla”, e os dados obtidos classificados
como do tipo cardinal/ordinal.

O formulario enviado ao painel foi feito através de inquérito do tipo fechado aos
elementos com formagdo em gestdo de projetos, e procedeu-se a entrevistas fechadas
para apoio aos restantes. O formuldrio utilizado, decorrente das alteragdes a
metodologia, ¢ o apresentado no Anexo 5.

Sendo que um dos objetivos desta dissertagdo ¢ o de definir as areas de sobreposi¢do
com as questdes de lideranga associadas, considerando que a nossa perspetiva ¢ a de
uma andlise qualitativa, sobre a matriz dos resultados do inquérito ndo se fizeram
operagdes estatisticas.

Sobre a matriz extraimos a moda obtida para cada um dos processos ¢ classificamos o
processo em area de sobreposicao de fungdes, se existissem quatro ou mais respostas
com valores iguais ou superiores a 3, uma vez que o painel tem sete elementos.

A matriz com as respostas ao painel e os resultados ¢ apresentada no Anexo 6, sendo os

resultados por processo da moda e da area de sobreposicao apresentados na tabela VI.
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Tabela VI -Resultados por processo da Moda e da Area de Sobreposigio

TIPO DE LIDERANCA DOS PROCESSOS NA PERSPETIVA DO DIRETOR DE OBRA

RESULTADOS RESULTADOS
GRUPOS TEMATICOS | GRUPOS DEPROCESSOS | PR O CE S S O S GRUPOS TEMATICOS | GRUPOS DE PROCESSOS | PROCESSOS
MODA | SOBREPOSICAO MODA | SOBREPOSICAO
Iniciagao | Deseavolverotermodeaberturadoprojeto 3 SIM Iniciagao | Constitiracquipade projeto 5 SIM
Planeamento | Desenvolver os planos do projeto 3 SIM Planecamento | Estimar recursos 4 SIM
Implementagao | Dirigir os trabalhos do projeto 3 SIM Planeamento | Definiraorganizagio do projeto 5 SIM

Recursos

Integragao | Contr ol o | Controlaros trabalhos do projeto 3 SIM Implementagao | Desenvolveraequipa de projeto 5 SIM
Contr ol o | Controlaras alteragdes 3 SIM Control o | Controlar recursos 5 SIM
Encerramento | Encerrar o projeto ou a fase 3 SIM C ontr ol o | Geriraequipade projeto 5 SIM
Encerramento | Coligir as ligoes aprendidas 3 SIM Planeamento | Planear a comunicagio 3 SIM
Planeamento | Definir o ambito 3 SIM Comunica¢do | Implementagdo | Distribuir a informagio 3 SIM
Planeamento | Criara WS (WorkBreakdown Structure) 4 SIm Contr ol o | Gerirascomunicagdes 3 SIM

Ambito

Planeamento | Definir as atividades 4 SIM Planeamento | Identificar os Riscos 4 SIM
Controlo | Controlar o ambito 4 SIM Plancamento | Avaliar os riscos 4 SIM
R i s ¢ o
Planeamento | Sequenciar atividades 4 SIM Implementagdo | Tratar os riscos 4 SIM
Planeamento | Estimar duragdes das atividades 5 SIM Control o | Controlar os riscos 5 SIM
T e m p o
Planeamento | Desenvolver o cronograma 5 SIM Planeamento | Planear as Aquisigdes 4 SImM
Contr ol o | Controlar ocronograma 5 SIM Processo de aquisigdes Implementagdo | Selecionar os fornecedores 4 SImM
Planeamento | Estimar custos 3 SIM Contr ol o | Adninistraros contratos 5 SIM
C u s t o] Planeamento | Desenvolver o orgamento 3 SIM Iniciagao | Identificaraspares interessadas 3 SIM
Partes [ d
Controlo | Controlar os custos 3 SIM Implementagao | Geriras partes interessadas 3 SIM
Planeamento | Planear qualidade 5 SIM
Qualidade | Implementagdo | Exccutar Garantia da qualidade 5 SIM
Contr ol o | Excutarocontroloda qualidade 5 SIM

Analisando os resultados deduzimos uma primeira conclusdo, de que em todos os
processos temos areas de sobreposicdo entre os gestores de projeto e os diretores de
obra (projeto). Verificou-se portanto que estes ultimos maioritariamente reclamam em
todos os processos algum tipo de lideranca.

Para aprofundar a andlise, utilizdmos um primeiro grafico de barras horizontal, também
apresentado no Anexo 6, dando tons de verde as respostas em que os diretores de obra

(projeto) pretendem também ter algum tipo de lideranca (respostas de 3 a 5) e tons de
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vermelho as respostas em que estes prescindem da mesma. Um grafico circular com o

resumo dos resultados ¢ apresentado na figura 6.

INTEGRACAO

PARTES INTERESSA INTEGRA%A%A N
PARTES INTERESSADA! INTEGRACAO
AQUISICOES INTEGRAGAO
AQUISICOES INTEGRACAO

AQUISICOES INTEGRACAO

RISCOS INTEGRACAO
RISCOS AMBITO

RISCOS AMBITO

RISCOS AMBITO

COMUNICACAO AMBITO

COMUNICACAO TEMPO
COMUNICAGCAO TEMPO
RECURSOS TEMPO

RECURSOS TEMPO

RECURSOSIDADE QUALIBASEPADE

Figura 6 - Respostas com algum tipo de Lideranca requeridas pelos Diretores de Obra (Projeto)

Perante a visualizagdo que nos ¢ dada pela cor verde, em ambos os graficos, conclui-se
que a maioria do painel considera que a area de atuacao dos gestores de projeto também
¢ parcialmente de sua lideranca. Pela extensdo da cor verde poderemos deduzir que o
diretor de obra (projeto) e o gestor de projeto, na opinido do painel, t€ém areas de
atuacdo praticamente sobrepostas. Esta ¢ a resposta a nossa primeira questdo de
investigacao.

Continudmos a nossa analise com uma outra perspetiva utilizando outra codificagdo de
cores no mesmo tipo de graficos. De acordo com a literatura de gestdo de projetos,
conforme referido no estudo do Estado da Arte para o caso da extensdao para a
construcdo do PMI, o gestor de projeto ou lidera ou partilha a lideranca de todos os
processos. Vamos dar tons de verde as respostas alinhadas com a literatura (respostas de
1 a 3) e tons de vermelho as respostas que apontam num sentido da nao lideranca dos
gestores de projeto nalguns processos. Este segundo grafico ¢ apresentado igualmente
no Anexo 6. Analogamente um grafico circular com o resumo dos resultados ¢
apresentado na figura 7.

Da analise dos graficos concluimos a existéncia de uma profunda divergéncia entre os

resultados obtidos pelo inquérito ao painel e a literatura predominante na gestdo de
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projetos, salvo se considerarmos o caso em que o Diretor de Obra (projeto) e o Gestor

de Projeto sdo a mesma entidade.

INTEGRACAO

PARTES TNTERESHASREAP A% 0 INTEGRAGARACRO
AQUISICOES AN INTEGRACAO
AQUISICOES \ INTEGRACAO

AQUISICOES

RISCOS

RISCOS

RISCOS

Figura 7 - Respostas com Lideranga prevalecente ou exclusiva, requeridas pelos Diretores de Obra
(Projeto)

Estes resultados foram aprofundados na 3.* fase de inquérito ao painel, com o averiguar
das causas que levam os diretores de obra (projeto) a uma recusa na cedéncia da
conducao da lideran¢a em alguns dos processos.

Uma andlise complementar por nos efetuada ¢ a dos resultados da moda por processo.
Curiosamente a resposta predominante do painel é o da aceitagdo da existéncia de um
outro tipo de lideranga, moda com resultado 3, nas seguintes areas tematicas: a
integragao (no fundo quem supervisiona todo o projeto), o custo (que tem a componente
financeira) e a comunicagdo/partes interessadas (o possivel reconhecimento de
relacionamentos a niveis mais altos que os existentes no local da construcao).

Tudo isto indica uma predisposicao, nestes grupos tematicos, para a aceitagao de uma
lideranga exercida por outrem, que esta alinhada com o sentido do gestor de projeto
classico em Portugal. As suas fungdes conforme foi verificado, na andlise ao Estado da
Arte, correspondem aproximadamente a fun¢do de um gestor de programa segundo as
definigdes do PMI que também ¢ chamado em Portugal de gestor de negocio.
Concluindo nesta fase da dissertagao:

- Que tudo aponta para uma sobreposi¢ao quase total de areas de atuacdo e de lideranca
do gestor de projeto e do diretor de obra (projeto) na situagdo que estamos a estudar,

sendo esta a resposta a primeira questdo de investigacao;
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- Que nas areas tematicas de processos mais ligados a execugdo da obra (projeto) os
diretores de obra (projeto) reclamam para si a lideranca. S3o os casos das areas
tematicas ambito, tempo, qualidade, recursos, risco, aquisi¢cdes. Esta ¢ a resposta a
segunda questao de investigacao;

- Que nas areas tematicas de processos nao tao ligados a execugdo e mais direcionados
para a supervisdo os diretores de obra (projeto) aceitam uma partilha de lideranga. Sdo

os casos das areas tematicas integragao, custo, comunicagoes e partes interessadas;

4.3.  3%fase: Andlise Qualitativa aos Motivos de Lideranca Reclamada por parte
dos Diretores de Obra (Projeto)
Da 2.* fase do inquérito decorreu, conforme ja atras foi referido, ser importante perceber
os motivos pelos quais os diretores de obra (projeto) pretendem ter lideranca
prevalecente ou exclusiva num conjunto de processos. Realcamos que este facto parece
contrariar a literatura corrente na gestdo de projetos, pelo que na terceira questdo de
investigacao se tentou esclarecer esta situacao. Pediu-se ao painel uma justificacao por
grupo tematico dos motivos da escolha de lideranga exclusiva ou prevalecente, através
de um inquérito aberto. Para andlise qualitativa dos resultados, os textos com as
respostas dos elementos do painel foram agrupados por grupo tematico de processos,
sendo so analisados aqueles em que existam modas com o valor 4 ou 5 obtidas a partir
dos resultados da 2.* fase do inquérito. A andlise semantica foi manual, devido a
dimensao reduzida dos textos, aferindo-se as incidéncias mais significativas para cada

um dos grupos tematicos em analise. Os resultados sdo apresentados na tabela VII.

Tabela VII - Motivo da Escolha de Lideranga Exclusiva ou Prevalecente por Grupo Tematico

GRUPOS . . ) ) )
, Motivo da Escolha de Lideranga Exclusiva ou Prevalecente N.° Incidéncias
TEMATICOS

. Experiéncia 2

Ambito
Conhecimentos técnicos 2
Conhecimentos técnicos 4

Tempo —
Experiéncia 3

Qualidade Conhecimentos técnicos 4
Experiéncia 2

Recursos
Conhecimentos técnicos 2
Responsabilidade/Obrigagdes Legais 2

Risco Conhecimentos técnicos 2
Experiéncia 2

Aquisigoes Conhecimentos técnicos 3
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Realcamos o valor qualitativo destes dados, que ndo representam qualquer valor
estatistico refletindo apenas a opinido do painel.

As areas tematicas em analise, que consideramos mais ligadas a execucdo da obra
(projeto), foram: ambito, tempo, qualidade, recursos, risco e aquisicoes.

Da andlise da tabela VII vemos que os termos “Experiéncia” e “Conhecimentos
Técnicos” aparecem recorrentemente, € que estes sdo no fundo sdo os requisitos
exigidos pela legislagdo a quem exerce a dire¢ao de obra (projeto).

Concluimos desta 3.? fase do inquérito que as areas tematicas mais ligadas as tarefas de
execug¢do da obra (projeto) necessitam na opinido do painel, para o exercicio da
lideranca, de conhecimentos técnicos e de experiéncia sendo esta a resposta a nossa 3.%

questao de investigacao.

4.4. 4“fase: Andlise Qualitativa das Competéncias Técnicas
A quarta questdo de investigacao pretendia aferir as competéncias técnicas do gestor de

projeto com a utilizacdo da ferramenta grupo focal. Esta estratégia foi reequacionada
uma vez que a analise das respostas obtidas a partir do painel nas trés anteriores fases,
nos conduziu a considerar que o painel se encontrava numa situagdo que atendia ao
principio da saturacao.

O artigo de Morse (1995) define o atingir deste estagio, numa pesquisa do tipo
qualitativo, quando os investigadores consideram ter dados suficientes para construir a
teoria. Na fase do inquérito em que estamos, as respostas do painel referentes as fases
anteriores, permitem-nos afirmar sem ter de questionar o painel outra vez, que
conhecimentos técnicos e experiéncia sao atributos necessarios a qualquer interveniente
num conjunto significativo de processos do projeto. Tendo em conta isto resolvemos
ndo proceder a execucdo do grupo focal com o painel, e considerdmos a quarta questao
de investigagao respondida.

Fizemos uma triangulagdo com a revisao que fizemos ao Estado da Arte, na qual
verificamos, ndo haver uma unanimidade de opinides referentes a esta questdo.
Constatdmos nessa revisdo que poderemos considerar as respostas do nosso painel
alinhadas com as da CMAA dos EUA, que defende de que para exercer a funcdo de
gestor de projeto no sector da construgdo, os profissionais além da formacao de gestao

de projetos deverao ter também competéncia técnica e experiéncia.
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5. Conclusoes

Da analise ao estado da arte concluimos, sendo uma ideia que desde o inicio
professamos ao desenvolver o presente trabalho, ser reconhecida a necessidade de
melhoramento da gestdo dos projetos de Construcao/Industria em Portugal. Podemos
verificar esta necessidade na abordagem que fizemos a literatura portuguesa, de muitos
exemplos de tentativas de introducdo das melhores praticas de gestdo de projetos

seguidas a nivel internacional.

5.1.  Existéncia e Caraterizagdo do Problema Investigado
As questdes de investigacdo foram por nds sendo respondidas pela analise dos dados
obtidos por consulta ao painel de peritos, sendo que estas respostas sdo os topicos do
“Problema” que formuldmos. Iremos finalizar esta nossa analise abordando o “Problema
formulado” que colocamos de forma integrada.
Relativamente ao Problema em estudo voltamos a transcrevé-lo:
“Enquadrado o tema, da possivel existéncia de areas de sobreposicdo entre as fungdes
do diretor de obra (projeto) e do gestor de projeto, como veremos ao longo da
dissertacdo existe uma auséncia de estudos sobre o mesmo, ndo obstante algumas
situagdes vivenciadas pelos autores desta ao longo da sua experiéncia profissional.
Este trabalho pretende portanto avaliar da existéncia do problema da sobreposicdo de
fungdes no sector da Construcao/Industria em Portugal, na perspetiva do diretor de obra
(projeto). A existir de facto alguma sobreposicao de fungdes, pretende-se contribuir para
caracterizar as questdes de lideranga nessas areas e tentar aferir as competéncias
técnicas que o gestor de projeto deve possuir. ”
Do estudo feito concluimos que efetivamente existem areas de sobreposicdo e que essa
sobreposicdo, na opinido do painel de diretores de obra (projeto) ¢ quase absoluta.
Na caracterizagdo da lideranca nessas areas comuns de atuagdo, concluiu-se que a
situagdo potencia o aparecimento de um eventual e muito provavel conflito entre os dois
principais intervenientes estudados. O aparecimento de conflitos de lideranga numa obra
(projeto), entre os dois intervenientes, podera ser classificado de acordo com a

metodologia de gestdo de projetos como um risco. Este risco de elevada probabilidade
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terd certamente algum impacto no objetivo principal da gestdo de projetos, que € o do
sucesso do projeto.

O estudo e tratamento desse risco com as correspondentes medidas de mitigacdo, sai
fora do ambito da presente dissertacdo, sendo um dos temas propostos para futuros
estudos. Salientamos que independentemente de posteriores estudos nos parece que uma
solucdo conveniente (e porque ndo chamar-lhe natural) para anular e evitar este risco, ¢
de que quando possivel o gestor de projeto e o diretor de obra (projeto) sejam uma Unica
entidade.

Relativamente as competéncias técnicas, os diretores de obra (projeto) do painel
exprimiram a opinido, que muitos dos processos utilizados neste sector de atividade
necessitam das mesmas. Esta consideracao acaba por estar alinhada com a ultima versao
do PMBOK® a 6.* Edi¢ao de 2017 na analogia com a orquestra em que o maestro tem
de saber musica, ou por outras palavras o gestor de projeto tem de saber da arte sobre a

qual o projeto incide.

5.2.  Contributos da Investigacio

Relativamente aos contributos da presente investigagdo salientamos dois, que foram
desenvolvidos ao longo do nosso processo de investigacao.

O primeiro contributo advém de termos sondado e trazido a opinido dos diretores de
obra (projeto), a opinido do meio profissional, para o meio académico.

O segundo contributo tem a ver com o evidenciar da existéncia mais do que provavel,
no sector da Construcao/Industria em Portugal, de um novo e importante risco que deve
ser estudado e mitigado. O risco a que nos referimos ¢ o do possivel conflito de
liderangas entre dois dos mais importantes intervenientes para o sucesso de um projeto

de construcao, o gestor de projeto e o diretor de obra (projeto).

5.3.  Limitagoes da Investigagdo
O processo de investigacdo por nos desenvolvido, em relagdo a tematica abordada
evidencia duas limitagoes.
A primeira das limitagdes tem a ver com o universo sondado. Se bem que o painel que
fundamentou o nosso estudo seja constituido por elementos com elevada experiéncia, o

seu namero € reduzido.
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A segunda das limitagdes tem a ver com o facto de termos excluido a fase de elaboracdo
da proposta, a fase do mecanismo do concurso e as obras (projeto) de
concegao/construcao. Esta opcao foi por nds tomada para permitir por um lado a
focagem na atividade de execugdo da construcdo e por outro lado para evitar a

multiplicidade de op¢des que se abririam.

5.4.  Trabalho Futuro

Para alguém que queira estender ou diversificar a abordagem ao tema, existem dois
campos de investigacdo que sugerimos:

O primeiro deles, para permitir a generalizagdo das conclusdes tiradas na presente
dissertacdo, sera o de alargar o estudo do tema a um numero mais significativo de
profissionais.

O segundo serd o estudo do risco do eventual conflito de liderangas entre o gestor de
projeto e o diretor de obra (projeto) e as possiveis medidas de mitigacdo do mesmo.
Nesse estudo consideramos particularmente interessante de estudar, até que ponto a
mitigacdo poderd ser efetuada, pela relacdo do nivel competéncias técnicas/experiéncia

dos dois intervenientes.

5.5. Consideracao Final
O “Objetivo da Investigagao™ da presente dissertagdao foi o de tentar caracterizar, numa
perspetiva de bases académicas, a opinido dos profissionais designados como diretores
de obra (projeto) sobre a relacdio com os seus colegas denominados de gestores de
projeto. Utilizando uma outra perspetiva, pretendemos com este trabalho trazer para o
meio académico a opinidao do meio profissional sobre um tema muito discutido neste
meio. Tendo em conta as limitagdes que foram sendo atras enunciadas ao nosso
processo de investigacdo, cremos que o fundamental do objetivo a que nos propusemos

foi conseguido.

38



Bibliografia
APOGEP, IPMA (30-06-2017). Manual do Candidato V 6: APOGEP.

Benator, B. & Thumann, A. (2003). Project Management & Leadership Slills For
Engineering & Construction: The Fairmon Press, Inc, Markel Dekker, Inc.

CMAA (2017). Advancing Professional Construction and Program Management
Worldwide: CCM vs PMM [Em linha].
Disponivel em: http://cmaanet.org/ccmvspmp [Acesso em: 2017/10/26].

Coble, L. & Watson, M. (2016). Construction Industry Professional Perception of
Project Management Certification in the Houston Texas Region. The Professional
Constructor (Journal of the American Institute of Constructors) 40 (01), 51-59.

Coutinho, J. (2013). Analise de um Guia de Procedimentos na Constru¢do —
Proposta para Diregdo de Obra. Dissertacdo apresentada a Faculdade de Engenharia da
Universidade do Porto, para obtengdo do grau de mestre no Mestrado Integrado em
Engenharia Civil - Departamento de Engenharia Civil.

Derobertmasure, A (2016). Institute D Administration Scolaire Inas - UMons:
Logicel Tropes, Play list avec 9 videos. [Em linha].
Disponivel em:
https://www.youtube.com/playlist?list=PLxXEiNY FnzZbGXttkCt55ZqXmEmGz40tF
[Acesso em: 2018/04/30].

Dias, H & Martins, J. (2008). Gestdo e Dire¢do de Obra — Uma versdo simples e
unificada,1* Ed..FEUP.

Dziekonski, K (2017). Project Managers’s Competencies Model for Construction

Industry in Poland. Procedia Engineering 182,174 — 181.

Edum-Fotwe, F. & McCaffer. R. (2000), Developing project management
competency: perspectives from the construction industry. International Journal of
Project Management 18, 11-124.

Faria, J. (2013/14). Gestao de Obras e Seguran¢a: FEUP.

Hodgson, D., Paton, S. & Cicmil, S. (2011). Great expectations and hard times: The
paradoxical experience of the engineer as project manager. International Journal of

Project Management 29, 374-382.

39



IPMA (2015). ICB 4.0® - Individual Competence Baseline for Project, Programme
& Portfolio Management, V 4.0 Ed. Nijkerk, the Netherlands: [IPMA Publisher, ISBN
(pdf): 978-94-92338-01-3.

Jabar, I, Ismail, F, Aziz, N & Janipha, N (2013). Construction Manager’s in
Managing the Construction Process of IBS Projects. Procedia - Social and Behavioral
Sciences 105, 85 — 93.

Jaafar, M. & Khalatbari, B. (2013). Knowledge and Technical Skills of Project
Managers and Time Performance of Power Plant Construction Projects in Iran. Middle-
East Journal of Scientific Research 16 (8), 1141-1151.

KhamaKsorn, A. (2016). Project Management Knowledge and Skills for the
Construction Industry. International Conference on Civil, Architecture and Sustainable
Development (CASD) Dec. 1-2. London(UK)

Kuster, A (2017). Session 18: Descriptive Statistics: Summarising and Visualising
Data Fifth Video. [Em linha].

Disponivel  em: https://www.youtube.com/watch?v=7m3929CJvcM
[Acesso em: 2018/01/04].

Liu, G., Shen, Q., Li, H. & Shen, L. (2004). Factors constraining the development of
professional project management in China’s construction industry. International
Journal of Project Management 22, 203-211.

Meira, A. (2012). Dire¢io de Obra — Prepara¢io Individual - A
Internacionalizagdo. Dissertagdo apresentada a Faculdade de Engenharia da
Universidade do Porto, para obtengdo do grau de mestre no Mestrado Integrado em
Engenharia Civil - Departamento de Engenharia Civil.

Meredith, J. & Mantel, S. (2009). Project Management — A Managerial Approach, 7
Ed.: John Wiley & Sons.

Miguel, A. (2013). Gestdo Moderna de Projetos — Melhores Técnicas e Praticas, 7
Ed. Lisboa: FCA — Editora de informatica, Lda. ISBN:978-972-722-801-0.

Morse, J. (1995). Editorial: The Significance of Saturation. Qualitative Health
Research 5 (2), 147-149: 1995 Sage Publications, Inc.

NP ISO (2012). NP ISO 21500 Linhas de orientagcdo sobre a gestdo de projetos, Ed.
Outubro de 2012: TPQ.

40



Oberlender, G. (2000). Project Management for Engineering and Construction, 2*
Ed.: McGrawHill.

O’Brien, J (1975). Managing construction projects. Project Management Quarterly 6
(1), 17-21.

Pilar, F. (2009). A Pratica de Gestdao de Projetos na Gestdo de Obras das Empresas
de Construg¢do. Dissertacdo apresentada a Universidade de Tras-os-Montes e Alto
Douro, para obten¢do do grau de mestre no Mestrado em Engenharia Civil.

PMI (30-10-2017). Project Management Professional (PMP)® Handbook, 30
October 2017 Ed.: PMI Inc.

PMI (1996). Project Management of Body Knowledge (PMBOK® Guide), 1* Ed.:
PMI Publications, ISBN: 1-880410-12-5.

PMI (2000). Project Management of Body Knowledge (PMBOK® Guide), 2* Ed.:
PMI Publications, ISBN: 1-880410-23-0.

PMI (2004). Project Management of Body Knowledge (PMBOK® Guide), 3* Ed.:
PMI Publications, ISBN: 1-930699-45-X.

PMI (2008). Project Management of Body Knowledge (PMBOK® Guide), 4* Ed.:
PMI Publications, ISBN: 978-933890-51-7.

PMI (2012). Project Management of Body Knowledge (PMBOK® Guide), 5* Ed.:
PMI Publications, ISBN: 978-1-935589-67-9.

PMI (2017). Project Management of Body Knowledge (PMBOK® Guide), 6* Ed.:
PMI Publications, ISBN: 978-1-62825-184-5.

PMI (2003). Construction Extension to the PMBOK® Guide: PMI Publications,
ISBN: 1-930699-40-9.

PMI (2007). Construction Extension to the PMBOK® Guide, 2* Ed.: PMI
Publications, ISBN: 978-1-930699-52-6.

PMI (2016). Construction Extension to the PMBOK® Guide, 3* Ed.. PMI
Publications, ISBN: 978-1-62825-090-9.

Republica Portuguesa (2013). Lei n.° 2/2013. In: Diario da Republica, 1.* série — N.°
7- 10 de janeiro de 2013, pp. 117-121.

Republica Portuguesa (2015). Lei n.° 40/2015. In: Diério da Republica, 1.* série — N.°
105- 1 de junho de 2015, pp. 3373-3341.

41



Semantig Knowledge (2014). Tropes and Zoom Free Download Area: Tropes V7.2.3
June,2010. [Em linha].
Disponivel  em: https://www.semantic-knowledge.com/download2.htm

[Acesso em: 2018/04/30].

Simpkin, J. (1976). Management of construction projects. Project Management
Quarterly 7 (4), 26-29.

Soderlund, J. (2004). Building theories of project management: past research,
questions for the future. International Journal of Project Management 22, 183-191.

Santos, C. (2017). Grupos focais: uma reflexdo metodologica. CIES e-Working
Paper n.°211/2017. Centro de Investigacao Estudos Sociologia — Instituto
Universitario Lisboa.

Silva, 1., Veloso, A. & Keating, J. (2014). Focus group: Consideracdes tedricas e
metodoldgicas. Revista Lusofona de Educagdo 26, 175-190.

Sousa, N. (2008). Gestdo de projetos na Constru¢do — Modelo de avalia¢do de
desempenho em projetos. Dissertacao apresentada ao Instituto Superior Técnico, para
obtenc¢do do grau de mestre no Mestrado em Engenharia Civil.

Sousa, P. (2012). Gestao de Projetos — Modelo para gestdo e controlo de custos de
obras de construgdo civil. Dissertacdo apresentada a Universidade da Madeira, para
obtenc¢ao do grau de mestre no Mestrado em Engenharia Industrial.

Udo, N. & Koppensteiner, S. (2004). What are the core competencies of a successful
project manager? Paper presented at PMI® Global Congress, 2004 —EMEA, Prague,
Czech Republic. Newtown Square, PA: Project Management Institute.

42



Anexos

Anexo 1 — Caracterizacdo do Painel de Peritos

O painel de peritos ¢ composto por sete elementos com as seguintes caracteristicas:

- Todos com formagdo em Engenharia, com mais de 25 anos de carreira profissional e
experiéncia em Direcao de Obra;

- Trés dos elementos de especialidade mecanica e quatro de especialidade eletrotécnica,;

- Trés bacharéis e quatro licenciados, todos pré-Bolonha, tendo todos os licenciados a
categoria de sénior na Ordem dos Engenheiros;

- Um elemento com certificagdo IPMA tipo D, um elemento com formacdo PMI e do
tipo IPMA nao certificado, trés elementos com formacdo do tipo IPMA nao
certificados e dois elementos sem formacao em gestao de projetos

O conjunto apresentou a execucao das seguintes obras como referéncias:

- Execug¢do de um Aeroporto;

- Execucdo das Infraestruturas Elétricas Gerais/Avac, e da Rede de Dados de uma
Faculdade Portuguesa,;

- Projeto e Execucdo de uma ETAR - Instalacdes Elétricas Gerais, Automagdo e
Visualizagdo;

- Remodelagao da Rede de Média Tensao de uma Infraestrutura Aeroportudria;

- Constru¢ao da Unidade “Vacuum Visbreaker” numa Refinaria;

- Execucdo de Sistema de Tratamento de Bagagem em Aeroporto com Sistema de
Rastreio por Raios X e Triagem por Voo;

- Execucao de uma “Tank Farm” numa Refinaria;
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Anexo 2 — Planeamento do Desenvolvimento da Tese
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Anexo 3 — Fluxograma Desenvolvido com as Iteragdes com o Painel de Peritos
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Anexo 4 — Cenadrio e Resultados da 1.” Fase do Inquérito
Filtro utilizado no programa Tropes para criagao do cendrio:

- o}
Ldo
—GP
—gp _
—GTO1_INTEGRAGAQ
—Tint_Iniciaéo
—Abertura
Labertura
—Abertura do projecto
L—abertura_do_projecto
—3int_Implementagéo
—Direcgao dos trabalhos
Ldireccio_dos_trabalhos
+—Dirigir os trabalhos
Ldirigir_os_trabalhos
—4int_Controlo
—Alteracio
L alteragao
—Controlar os trabalhos
Lcontrolar_os _trabalhos
L_controlo_dos_trabalhos
—int_Encerramento
—As buitt
L as_buit
—Encerrar o projeto
L—encerrar_o_projeto
—Fecho
Lfecho
—Licdes aprendidas
Liges_aprendidas
—Recepco
L tecepgio
—Integragéo
Lintegracéo
—GT02_AMBITO
—1amb_Planeamento
Definicao das actividades
L definigao_das_actividades
Whs
L wbs
—ambito
L—ambito
—GT03_TEMPO
—1pla_tempo
onograma
Lcronograma

—Estimativa de duragéo
Lestimativa_de_duragdo
—Sequéncia dos trabalho
Lsequéncia_dos_trabalho
—Sequenciagdo
L sequenciacio
—Sequenciar
Lsequenciar
—tempo
—Planeado
L_planeado
—Planeamento
L_planeamento
—Plano
Lplano
—prazo
L prazo
—GT04 CUSTO
—1pla_custo
—orgamento
Lorcamento
—Prego
L preo
—2con_custo
—Facturagio
L facturagdo
—Custo
L—custo
—GT05_QUALIDADE
—1pla_qualidace
—Normas
Lnormas
—Pie
L pie
—2imp_qualidade
—Ensaios
Lensaios
—Garantia da qualidade
Lgarantia_da_qualidade
Lgarantia_de_qualidade
—3con_qualidade
—Nao conformidade
Lnao_conformidade
—qualidade
—Qualidade
Lqualidade
—GT06_RECURSOS
L1ini recursos

50

—Equipa
L equipa
L —equipe
—2pla_recursos
—Fungdes ¢ responsabilidades
L funges_e_responsabilidades
—Recursos humanos
L recursos_humanos
|—Tecurso
L recurso
—GT07_COMUNICACAO
—2imp_comunicagao
eunido
L reunizo
—3con_comunicagdo

nformagao
L informagdo

—comunicagio
L comunicagio
—(GT08_RISCO
—1pla_risco

55
L pss

—2imp_fisco
eguranca
L seguranca
—1isco
L riseo
—GT09_AQUISIOOES
—01pla_aquisicdes
—LConstlta
Lconsulta
—2imp_aquisicdes
—Compra
Lcompra
—contratagio
L contratagdo
—Encomenda
L_encomenda
—Fomecedor
L fomecedores
—Subcontrante
L subcontrante
—Subcontrato
L subcontrato
—3Jcon_aquisigdes
—Recedo dos materiais
L recepcao_dos_materials

—aquisigo
—aquisko
—0GT10_PARTES_INTERESSADAS
{Clerte
Cclente
—Partes interessadas
‘ —partes_interessadas




Listagem de Incidéncias gerada pelo programa Tropes

Synopsis DO
D o 93
Gt01_integragdo 14
Gt02_ambito 7
Gt03_tempo 32
Gt04_custo 18
Gt05_qualidade 13
Gt06_recursos 16
Gt07_comunicagao 9
Gt08_risco 8
Gt09_aquisigdes 16
Gt10 partes_interessadas 9
Gt01 integragio
lint_iniciagdo 1
3int_implementacao 2
4int_controlo 4
Sint_encerramento 7
lint iniciacio
Abertura 1
3int_implementac¢io
Direc¢ao dos trabalhos 1
Dirigir os trabalhos 1

4int_controlo

Alteracdo 2
Controlar os trabalhos 2
As built 1
Fecho 1
Ligdes aprendidas 0
Recepgao 5

Gt02 ambito

lamb_planeamento 3

Ambito 4

lamb planeamento
Definigdo das actividades 1

Whbs 2

Synopsis GP

Gp 91
Gt01_integragdo 17
Gt02_ambito 7
Gt03_tempo 25
Gt04_custo 18
Gt05_qualidade 13
Gt06_recursos 10
Gt07_comunicagao 6
Gt08_risco 8
Gt09_aquisigdes 10
Gt10 partes interessadas 9
Gt01 integracao

lint iniciagdo 3
3int_implementagao 1
4int_controlo 2
Sint_encerramento 11
lint iniciacio

Abertura 3
Direcgéo dos trabalhos 1
Dirigir os trabalhos 0

4int_controlo

Alteragdo 1
Controlar os trabalhos 1
As built 1
Fecho 3
Ligdes aprendidas 3
Recepgao 4

Gt02 ambito

lamb_planeamento 3
Ambito 4
lamb_planeamento

Definigdo das actividades 1

Whbs 1
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Listagem de Incidéncias gerada pelo programa Tropes

Gt03 tempo
1pla_tempo 8
Tempo 24

1pla_tempo

Cronograma 3
Estimativa de duragdo 1
Sequéncia do trabalho 1
Sequenciagdo 2
Sequenciar 1
Planeamento 14
Plano 3
Prazo 7

Gt04 custo

1pla_custo 6
2con_custo 2
Custo 10
Orgamento 5
Preco 1

2con_custo

[\

Facturagdo

Gt05 qualidade

1pla_qualidade 4
2imp_qualidade 5
3con_qualidade 2
Qualidade 2
Normas 3
Pie 1

2imp qualidade
Ensaios 3

Garantia da qualidade 2

3con_qualidade

Nao conformidade 2
Qualidade 2
Lini recursos 4
2pla_recursos 7
Recurso 5

1lini recursos

Equipa 4
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Gt03 tempo
1pla_tempo 6
Tempo 25

1pla_tempo

Cronograma 3
Estimativa de duragdo 1
Sequéncia do trabalho 1
Sequenciagdo 1
Sequenciar 0
Planeamento 19
Plano 3
Prazo 3

Gt04 custo

1pla_custo 6
2con_custo 0
Custo 12
Orgamento 6
Preco 0

2con_custo

S

Facturagdo

Gt05 qualidade

1pla_qualidade 0
2imp_qualidade 2
3con_qualidade 3
Qualidade 8
Normas

Pie 0

2imp qualidade
Ensaios 1
Garantia da qualidade 1

3con qualidade

Nao conformidade 3
Qualidade 8
lini recursos 1
2pla_recursos 3
Recurso 6

1lini recursos

Equipa 1



Listagem de Incidéncias gerada pelo programa Tropes

2pla_recursos
Fungdes e responsabilidades 1

Recursos humanos 6

Gt07 comunicag¢ao

2imp_comunicagdo 6
3con_comunicagido 1
Comunicagio 2

2imp_comunicacio

Reunido 6

3con_comunica¢io

Informagdo 1

Gt08 risco

Ipla_risco 1
2imp_risco 4
Risco 3

1pla_risco

Pss 1

2imp_risco

Seguranga 4

Gt09 aquisicoes

Olpla_aquisi¢oes 1
2imp_aquisi¢des 10
3con_aquisigdes 1
Aquisicao 4

Olpla aquisicoes

—_

Consulta

2imp aquisi¢oes

Compra 1
Contratagao 2
Encomenda 3
Fornecedor 2
Subcontrante 1
Subcontrato 1

3con_aquisicoes

Rececdo dos materiais 1

2pla_recursos
Fungdes e responsabilidades 0
Recursos humanos 3

Gt07 comunicag¢ao

2imp_comunicagdo 0
3con_comunicagido 3
Comunicagio 3

2imp_comunicacio
Reunido 0
3con_comunica¢io
Informagao 3

Gt08 risco

Ipla_risco 1
2imp_risco 3
Risco 4

1pla_risco
Pss 1

2imp_risco

W

Seguranca

Gt09 aquisicoes
Olpla_aquisi¢oes
2imp_aquisi¢des

3con_aquisi¢des

w O 9 o

Aquisi¢ao

Olpla aquisicoes

S

Consulta

2imp aquisi¢coes

Compra 0
Contratagao 3
Encomenda 1
Fornecedor 3
Subcontrante 0
Subcontrato 0

3con_aquisicoes

Rececdo dos materiais 0

Gt10 partes interessadas

Cliente 8

Partes interessadas 1
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Gt10 partes interessadas
Cliente 6

Partes interessadas 3



Anexo 5 — Formuldario da 2.° fase do Inquérito

ISEG —-2017-2018
TRABALHO FINAL DE MESTRADOQ EM GESTAO DE PROJETOS
SECTOR DA CONSTRUGAO/INDUSTRIA EM PORTUGAL
A DIRECAO DE OBRA FACE A GESTAQ DE PROJETO

2* FASE DO INQUERITO
ADIREGAO DE OBRA FACE A GESTAO DE PROJETO

Namero do Elemento do Painel: | 1

ESCOLHA MULTIPLA COMO DIRETOR DE OBRA
GRUPOS GRUPOS DE Sem Com Lids Lid Lid
PROCESSOS X . : .
TEMATICOS | PROCESSOS Lideranga Conhecimento Partilhada Prevalecente Exclusiva
1 2 3 4 5
Iniciagio Desenvolver o termo de
sbertura do projeto el ) o [ 5] o
Desetvolver o3 planos
Planeamento —— P r' - - -
Dirigir os trabalhos do
Tmpl . - -
plementagio et r r e ¢ ¢
Integragtio
Control Conirolar os trabalhos
0! o do l’“).l eto 4 o e | & £
Controlo Controlar as alteragdes & - - - -
Encerrar o projeto oug
Encerramento e & o . - o
6/1
ISEG —2017-2018
TRABALHO FINAL DE MESTRADO EM GESTAQ DE PROJETOS
SECTOR DA CONSTRUGAO/INDUSTRIA EM PORTUGAL
A DIRECAO DE OBRA FACE A GESTAO DE PROJETO
ESCOLHA MULTIPLA COMO DIRETOR DE OBRA
GRUPOS GRUPOS DE - 2 =
PROCESSOS Sem Com Liderang Liderang Liderang
TEMATICOS | PROCESSOS . . ) )
Lideranga Conhecimento Partilhada Prevalecente Exclusiva
1 2 3 4 5
Coligir as ligSes
Integracio Encerramento dias P~ = = c =
Plancamento | Definir o 4mbito ~ ~ ~ ~ ~
Criar s WBS (Work
Pl ) | Breskdown S G (5 & & 8]
Ambito
P Deltnfran s 5 & 3 o
Controlo Controlar o imbito A -~ ~ ~ =
i " N tnd # & ~ i ~
Tempe
Estimar duragées das
Planeamento . F = 5 o -
atividades ‘ .

6/2
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ISEG —-2017-2018
TRABALHO FINAL DE MESTRADOQ EM GESTAO DE PROJETOS
SECTOR DA CONSTRUGAO/INDUSTRIA EM PORTUGAL
A DIRECAO DE OBRA FACE A GESTAQ DE PROJETO

ESCOLHA MULTIPLA COMO DIRETOR DE OBRA
GRUPOS GRUPOS DE - - -
PROCESSOS Sem Com Lidk Lidk Lids
TEMATICOS | PROCESSOS . . ) .
Lideranga Conhecimento Partilhada Prevalecente Exclusiva
1 2 3 4 5
Desenvolver o
Plancamento ; pa ~ P -
cronograma
Tempo
Controlo Controlar o cronograma ~ -~ ~ ~ ~
Planeamento Estimar custos P . r P -
Custo Planeamento Desemalvero - ~ = ~ ~
orgamento 5 . i
Controlo Controlar os custos pa ~ = P =
Pl Planca - r e 5] 8!
Qualidad
Executar Garantia da
Implementagio quai B p o P ~
6/3

ISEG —2017-2018
TRABALHO FINAL DE MESTRADO EM GESTAQ DE PROJETOS
SECTOR DA CONSTRUCAO/INDUSTRIA EM PORTUGAL
A DIRECAO DE OBRA FACE A GESTAO DE PROJETO

ESCOLHA MULTIPLA COMO DIRETOR DE OBRA
GRUPOS GRUPOS DE . . =
PROCESSOS Sem Com Lid Lidk Lid
TEMATICOS | PROCESSOS . i P i
Lideranga Conhecimento Partilhada Prevalecente Exclusiva
1 2 3 4 5
Qualidade Controlp | e 0 contrslo da - - - -
qualidade ¢
. Constituir a equipa de
Iniciaglio S r o P P o
Plancamento | Estimar recursos (s - & (& 8
Definir a organizagio
Planeamento | o projeto I - -~ PN ~
Desenrvolver a equipa
Implementagio e 7 A 5 ” o
Controlo Controlar recursos - B 5 i -
Controlo Gm': sawipe de - pa . = -
proje ‘
6/4
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ISEG —-2017-2018
TRABALHO FINAL DE MESTRADOQ EM GESTAO DE PROJETOS
SECTOR DA CONSTRUGAO/INDUSTRIA EM PORTUGAL
A DIRECAO DE OBRA FACE A GESTAQ DE PROJETO

ESCOLHA MULTIPLA COMO DIRETOR DE OBRA

GRUPOS GRUPCS DE Sem Com Lid Lid Lid
PROCESSOS
TEMATICOS | PROCESSOS Lideranga | Conhecimento |  Partilhada Prevalecente Exclusiva
1 2 3 4 5
Pl Planear a -] ~ ~ ~ ~ ~
[ 6 1 Distribuir a inf: - - ~ - -
Controlo Gerir as comunicagBes o r' - & -
Plancamento | Identificar 0s Riscos o ~ - P o
Plancamento | Avaliar os niscos o - - c .
Risco
Implementag8o | Tratar os riscos P ~ - c .
Controlo Controlar os riscos o ~ ~ P -
6/5
ISEG —2017-2018
TRABALHO FINAL DE MESTRADO EM GESTAQ DE PROJETOS
SECTOR DA CONSTRUGAO/INDUSTRIA EM PORTUGAL
A DIRECAO DE OBRA FACE A GESTAO DE PROJETO
ESCOLHA MULTIPLA COMO DIRETOR DE OBRA
GRUPOS GRUPOS DE = = =
PROCESSOS Sem Com Liderang Liderang Liderang
TEMATICOS | PROCESSOS . . ) )
Lideranga Conhecimento Partilhada Prevalecente Exclusiva
1 2 3 4 5
Pl ) | Planeeras A o5 = & & >
Processo de Selecionar 0s
. Implementagio ~ ~ ~ ~ ~
aquisicdes fornecedares.
Administrar os
Controlo on s s e (3 8
Identificar as partes
Partes Iniciagéio ;mbercssadas & (5 & o o
Interessadas Gerir 8s partes
Implementagiio | s ~ ~ = ~ =

6/6
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Anexo 6 — Resultados e Andlises da 2. fase do Inquérito

TIPO DE LIDERANCA DOS PROCESSOS NA PERSPETIVA DO DIRETOR DE OBRA
PAINEL RESULTADOS
GRUPOS GRUPOS DE
; PROCESSOS ololNoNe e koo
TEMATICOS | PROCESSOS NSNS INSINSINS NSNS oA | SOBREPOSICAO
1 |23 |4 |5 (6|7
Iniciagio | Desenvolverotermode | | 5 | o | 3 | 3|33 3 SIm
abertura do projeto
Plancamento | DSSVOIverosplanos f o f o f 5 f 5 f 3 f 3 f3 3 Y
do projeto
Implementagao D‘r¥g” o (wiElies (o 513(114]|3|4]3 3 SIM
projeto
Integragio Controlon |1 nHolarOSRbalios i ; | 5 | 5 (5[ 3|33 3 SIM
do projeto
Controlo Controlar as alteragdes [ 5|3 |3 3|3 |43 3 SIM
Encerramento | L1CCTTarOprojetooua | o) 5 f 430333 3 Y
fase
Coligir as ligdes 413131213313 3 SIM
Encerramento | aprendidas
Planeamento | Definir o &mbito 5134113413 3 SIM
Criar a WBS (Work
A Planeamento Breakdown Structure) 4135134414 4 SIM
Ambito
Planeamento | Definir as atividades 41414|3|5]|5]|4 4 SIM
Controlo Controlar o ambito 51414133413 4 SIM
Planeamento | Sequenciar atividades 41514143 |5]5 4 SIM
Plancamento | Coumarduragdesdas —f , f o f 3 f 5 f 5 f 5|5 5 SIM
atividades
Tempo
Planeamento izl o 41513|4]3]|5]5 5 SIM
cronograma
Controlo Controlar o cronograma | 5 [ 5|4 |3 |53 |5 5 SIM
Planeamento | Estimar custos 41314513313 3 SIM
Custo Planeamento | DeSenYolver o al3|al|s|3]3]s 3 Y
orgamento
Controlo Controlar os custos 5135133313 3 SIM
Planeamento | Planear qualidade 415]13|5]3]3]5 5 SIM
. ~ | Executar Garantia da
Qualidade Implementagao qualidade 415]11|5]5]3]5 5 SIM
Controlo | EXecutarocontroloda 1 5 1 5 15|35 |35 5 Y
qualidade
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PAINEL RESULTADOS
GRUPOS GRUPOS DE
> PROCESSOS ofloINe e INo INe e
TEMATICOS | PROCESSOS NSNS INSINSINS NSNS oA | SOBREPOSICAO
1|23 |4 6 |7
e e e - ;| s | s 4|4 5 SIM
projeto
Planeamento | Estimar recursos 415)14(3 414 4 SIM
Planeamento Deﬁmf a organizagao 515|5]|3 314 5 SIM
do projeto
Recursos
il Desenyolver a equipa sls|sls ala 5 SIM
de projeto
Controlo Controlar recursos 515]14](3 415 5 SIM
Controlo | Serir a equipa de 5|5(3](3 als 5 sIM
projeto
Planeamento | Planear a comunicagdo | 5|3 | 4| 2 313 3 SIM
Comunicagdo | Implementagdo | Distribuir a informagdo [ 4 | 3 | 3 | 2 313 3 SIM
Controlo Gerir as comunicagdes | 5|3 | 4| 2 313 3 SIM
Planeamento | Identificar os Riscos 4151314 314 4 SIM
Planeamento | Avaliar os riscos 4151314 3|14 4 SIM
Risco
Implementagao | Tratar os riscos 415|414 314 4 SIM
Controlo Controlar os riscos 5(5]5]3 314 5 SIM
Planeamento | Planear as Aquisi¢des 4131215 314 4 SIM
Processode | 1 e mentagao | Selecionar os alafals 3|4 4 sIM
aquisicoes fornecedores
Controlo | AAdministrar os s{3]s|3 3|a 5 SIM
contratos
e I et s|3|af2 3|3 3 SIM
interessadas
Partes
Interessadas Gerir as partes
Implementagao | . P 513|511 313 3 SIM
interessadas
LEGENDA
PONTUAGAO DESCRICAO
1 Considero o processo como ndo necessitando de lideranga do diretor de obra
2 Considero o processo como ndo necessitando de lideranga do diretor de obra, bastando este ter conhecimento
3 Considero o processo como necessitando de lideranca do diretor de obra, podendo esta ser partilhada
4 Considero o processo como necessitando de lideranga do diretor de obra, podendo esta ser partilhada mas sendo
a sua condugao responsabilidade prevalecente do diretor de obra
5 Considero o processo como necessitando de lideranga exclusiva do diretor de obra
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Grafico para andlise dos processos em que os Diretores de Obra (Projeto) pretendem ter

algum tipo de lideranca:

INTEGRAGAO - Desenvolver o termo de abertura do projeto [ —

INTEGRAGAO -Desenvolver os planos do projeto

INTEGRAGAO -Dirigir os trabalhos do projeto ] —

INTEGRAGAO -Controlar os trabalhos do projeto )———4

INTEGRAGAO -Controlar as alteragdes e

INTEGRA(;AO -Encerrar o projeto ou a fase —_—

INTEGRAGAO -Coligir as ligdes aprendidas pr—

AMBITO - Definir 0 &mbito e~
AMBITO - Criar a WBS (Work Breakdown Structure) = a———————
AMBITO - Definir as atividades ——————— ~———
AMBITO - Controlar o ambito S e
TEMPO - Sequenciar atividades

TEMPO - Estimar duragdes das atividades ==

T I
H TIPO DE

TEMPO - Controlar o cronograma D S ———————

TEMPO - Desenvolver o cronograma

CUSTO - Estimar custos P—— LI DE RAN CA 1
CUSTO - Desenvolver o orgamento D, o —
] | L TIPO DE
CUSTO - Controlar os custos | LIDERAN CA 2
QUALIDADE - Planear qualidade —
QUALIDADE - Executar Garantia da qualidade LI/ TIPO DE
QUALIDADE - Executar o controlo da qualidade LIDERAN CA 3
RECURSOS - Constituir a equipa de projeto
HTIPO DE
RECURSOS - Estimar recursos
LIDERANCA 4
RECURSOS - Definir a organizagdo do projeto
RECURSOS - Desenvolver a equipa de projeto ] T| PO DE
RECURSOS - Controlar recursos LIDERAN CA 5

RECURSOS - Gerir a equipa de projeto

COMUNICAGAO - Planear a comunicagdo Y——

COMUNICAGAO - Distribuir a informagao pr—

COMUNICAGAO - Gerir as comunicagdes I —

RISCOS - Identificar os Riscos
RISCOS - Avaliar os riscos
RISCOS - Tratar os riscos

RISCOS - Controlar os riscos ——

AQUISIGOES - Planear as Aquisigdes -

I

AQUISIGOES - Selecionar os fornecedores P ———

I

AQUISIGOES - Administrar os contratos P—

PARTES INTERESSADAS - Identificar as partes interessadas B

PARTES INTERESSADAS - Gerir as partes interessadas
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Grafico para analise dos processos de lideranga alinhada com o Estado da Arte da

gestdo de projetos na perspetiva dos Diretores de Obra (Projeto):

INTEGRAGAO - Desenvolver o termo de abertura do projeto
INTEGRAGAO -Desenvolver os planos do projeto
INTEGRAGAO -Dirigir os trabalhos do projeto

INTEGRAGAO -Controlar os trabalhos do projeto
INTEGRAGAO -Controlar as alteragdes

INTEGRAGAO -Encerrar o projeto ou a fase

INTEGRAGAO -Coligir as ligdes aprendidas

AMBITO - Definir o 4mbito

AMBITO - Criar a WBS (Work Breakdown Structure)
AMBITO - Definir as atividades

AMBITO - Controlar o dmbito

TEMPO - Sequenciar atividades 7] Tl PO DE
TEMPO - Estimar duragdes das atividades LI DERANCA 1
TEMPO - Desenvolver o cronograma
TEMPO - Controlar o cronograma
M TIPO DE
CUSTO - Estimar custos
LIDERANCA 2
CUSTO - Desenvolver o orgamento
CUSTO - Controlar os custos
QUALIDADE - Planear qualidade LTI PO DE
QUALIDADE - Executar Garantia da qualidade LI DERANCA 3
QUALIDADE - Executar o controlo da qualidade
RECURSOS - Constituir a equipa de projeto
L1 TIPO DE
RECURSOS - Estimar recursos
: . LIDERANCA 4
RECURSOS - Definir a organizagdo do projeto
RECURSOS - Desenvolver a equipa de projeto
RECURSOS - Controlar recursos o TI PO DE
LIDERANCA 5

RECURSOS - Gerir a equipa de projeto
COMUNICACAO - Planear a comunicagio
COMUNICAGAO - Distribuir a informagéo
COMUNICAGAO - Gerir as comunicagdes
RISCOS - Identificar os Riscos

RISCOS - Avaliar os riscos

RISCOS - Tratar os riscos

RISCOS - Controlar os riscos

AQUISIGOES - Planear as Aquisigdes
AQUISIGOES - Selecionar os fornecedores
AQUISIGOES - Administrar os contratos
PARTES INTERESSADAS - Identificar as partes interessadas

PARTES INTERESSADAS - Gerir as partes interessadas
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