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Resumo

O objetivo deste estudo foi desenvolver uma estrutura de gestdo eficaz para projetos
industriais complexos, utilizando metodologias de monitorizagéao e controlo, com foco especial

na eficiéncia de recursos, gestao de riscos e adaptacado as mudancgas ao longo do projeto.

A pesquisa baseia-se em teorias como a Teoria das Partes Interessadas, o Modelo de Ciclo
de Vida de Projetos e o Earned Value Management (EVM), aplicadas no contexto da
implementacido do novo laboratério da Labelec - Estudos, Desenvolvimentos e Actividades

Laboratoriais, S.A.

A metodologia incluiu uma revisdo detalhada da literatura e uma analise de caso real,
utilizando abordagens qualitativas (entrevistas e observagéo direta) e quantitativas (analise

de indicadores de desempenho do projeto).

O estudo centrou-se na aplicagédo de praticas de gestdo em tempo real, especialmente no uso
do EVM, que permitiu uma gestédo eficaz dos prazos, recursos e qualidade, assegurando a
conclusao do projeto dentro dos limites de orgamento, cronograma e padrdées de qualidade

definidos.

Os resultados quantitativos mostram que a aplicagao do EVM foi decisiva para monitorizar e
ajustar o desempenho do projeto, enquanto a gestao proativa de riscos e a flexibilidade na

resposta as mudancas demonstraram ser fatores determinantes para mitigar imprevistos.

A comunicagado entre equipas revelou-se um desafio, particularmente no alinhamento de

expectativas e na coordenacgao de atividades entre diferentes partes interessadas.

Conclui-se que uma gestao eficaz da complexidade em projetos industriais requer uma
abordagem flexivel e adaptativa, baseada em metodologias robustas e complementada por
uma comunicagao clara entre equipas, através de plataformas colaborativas, além da
melhoria continua da formagao das equipas para otimizar a comunicagao e a coordenagao ao

longo do ciclo de vida dos projetos.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos; Planeamento e Controlo; Técnicas e Ferramentas de

Gestéao de Projetos; Gestao do Risco
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Abstract

The objective of this study was to develop an effective management framework for complex
industrial projects, using monitoring and control methodologies, with a special focus on

resource efficiency, risk management, and adaptation to changes throughout the project.

The research is based on theories such as Stakeholder Theory, the Project Life Cycle Model,
and Earned Value Management (EVM), applied in the context of the implementation of the

new laboratory at Labelec - Estudos, Desenvolvimentos e Actividades Laboratoriais, S.A.

The methodology included a detailed literature review and a real case study analysis, using
both qualitative (interviews and direct observation) and quantitative (performance indicator

analysis) approaches.

The study focused on the application of real-time management practices, particularly the use
of EVM, which allowed for effective management of deadlines, resources, and quality, ensuring

the project's completion within the defined budget, schedule, and quality standards.

Quantitative results show that the application of EVM decisive in monitoring and adjusting
project performance, while proactive risk management and flexibility in responding to changes

were key factors in mitigating unforeseen issues.

Communication between teams proved to be a challenge, particularly in aligning expectations

and coordinating activities among different stakeholders.

It is concluded that effective management of complexity in industrial projects requires a flexible
and adaptive approach, based on robust methodologies and complemented by clear
communication between teams, through collaborative platforms, as well as continuous team

training to optimise communication and coordination throughout the project life cycle.

Keywords: Project Management; Planning and Control; Project Management Techniques and

Tools; Risk Management

Vii



Esta pagina foi intencionalmente deixada em branco

viii



AQGradecCimentoS .............cooou i i
=7 Lo TP v
LY oSy = Lo PP vii
LiSEA Q@ FIQUIAS ... et nnnnnnnnns Xiii
LIS = o L = o= 1P Xxv
IS = o L= o 1] = T PO XVii
Lista de Abreviaturas, Siglas € ACIrONIMOS.............couuuueiieeeeieeeeieeeeeeeeeeeettee e XiX
[ 11 oo [¥ (o= o R 1
1.1. Apresentacdo do tema € releVANCIA...............c.ueieeeeeiiieeieeiee ettt e eetiaeaaens 1
1.2. Contextualizagdo do tema “Gestao de Projetos Industriais Complexos”..................... 1
1.3. Importéncia da utilizagcdo de Técnicas e Ferramentas na Gestao de Projetos ............ 3
1.4. Formulagéo clara da problematiCa.................cuueieeieuiiieeieiiei ettt eiae e 5
1.5, JUSHTICACAO0 O @STUAD ...ttt ettt e 6
1.6.  ObJELiVOS 0O ESTUAO ...ttt ettt e e e e e e 8
1.6.1.  ODBJEOUVO GEIAl ..ottt ettt ettt e e 8
1.6.2.  ObjetivOS ESPECITICOS .........ccuuueeeeeiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 8
1.7. Metodologia UtIliZad@ .................ccooeeeeeeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 9
1.8.  EStrutura do trabalfo .................ccooeeeeeeeee et 10
1.9.  Definigbes de TEIMOS.........ccooueeeeiieiiieieeeieeeeeeeeeeee ettt 11
2. ReVISE0 da LiteratUra ............cccceeeeeeeeeee ettt e et 15
2.1.  Desenho da ReViSdo da Literatura...................uuueeieeeiiieeiiiieiieeeeieeeeee e 15
2.2.  Critérios de INCIUSE0 € EXCIUSEO0.............ccceveeeeeeie et 16
2.3.  Processo de PeSQUISA € SEIECAO ..............uuuuuuuuuuueiiiiiiiiiiiiiiiiiiiisaasassssaassssnsnnsnnnnnnns 18
2.4.  Processo de ANaliS€ € SINESE ...........ccceeeiiieeeeeeee ettt 19
2.5, Limitag0es dO ESIUAO. ...........coueeeeeeeeeee ettt 22
2.6. Identificacao de Lacunas na Literatura ...............c.ccccoeueeeeuuuueeeeeeeiieeiiiieeeeeeeeeeevinn 23
2.7.  ENQUAdramento TEOIICO ..........cueeeeueieeeeeee ettt ettt e e ettt e e ettt e e e e ateaeaaeaiaaaaees 25
2.7.1.  Distingdo entre Gestao de Projetos € Gestao Geral.............cccccoeevvvveeeeeeaiieennnrnnnn. 25
2.7.2. Teorias e Modelos na Gestdo de Projetos COmMPIEXOS.............cccuvvvveeeeeeeeaeeeenrinnnnn. 26
2.7.2.1.  Teoria das partes interessadas (Stakeholders)................ccuuuuueeueuuunennnnneninnnnnnnns 26
2.7.2.2.  Modelo de Ciclo de Vida de Projetos ...........ccccceeuieeeeiiuuiiieeeeiiieeicieee e 28
2.7.2.3.  Teoria da CONLINGENCIA..............ueeieeeieieeeeee ettt e ettt 30
2.7.2.4. As Nove Escolas de GeStao de Projetos ..........coeeuuuuueeeeeeeiiieeiiiiiiieeeeeeeeeevinn 31



2.7.2.5.  Modelos de Maturidade em Gestdo de Projetos ..............ccccuuuuuuuuuuuuenuunninnnnnnnnnns 33

2.7.2.6.  Outras teorias € modelos relevantes................ccouuveeeuiuueeeieeeiiieeiiiiiieee e 35
2.7.3. Ferramentas e Técnicas na Gestdo de Projetos Industriais Complexos................. 42
2.7.3.1.  Ferramentas de Planeamento € CONtrolo .............cccccoueeieeeiiieeiiiiisseeesieeeiiinn, 43
2.7.3.1.1. Técnica PERT (Program Evaluation and Review Technique).......................... 45
2.7.3.1.2. Técnica CPM (Critical Path Method) .............ccoooevviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeee 46
2.7.3.1.3. Integracdo de PERT € CPM...........cooooiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 47
2.7.3.1.4. Exemplos Préticos e Estudos de Caso..............ccccceeeeeeiiieiiieieeeeeeeeeeeeeeeeee 47
2.7.3.2. Ferramentas de GeStao d€ RISCOS ...........uuuueeieeeeiieiiiiiieeee et 49
2.7.3.3.  Ferramentas de GeSta0 A€ RECUISOS ..............uuuuuuuuuuuuuuuninnenienienannnnnnsssnnnnnnnnnnnnns 52
2.7.3.4.  Ferramentas de Monitorizagdo € AvaliaGao ...............cccceeuueeeeieeiiieiiiiiiieeiisiiaeaaan, 53
2.7.3.5.  Ferramentas € TECnicas EMEIGENLES ..........ccuuuueeeeeeeiiieeeeiieeeeeeieeeeeeteaeaaasiaaaaens 56
2.7.3.5.1. Metodologias Ageis Aplicadas a Projetos INQUSLHais.................ccccceeeeeeeen.... 59
2.7.3.5.2. Tecnologias de Automacgéo e Digitalizagao ..............cceeueeeeeeeeriieeiiiiiiiesiiiiiaaaa, 61
2.7.3.5.3. Gestéao de Projetos com Base em Dados (Data-Driven Project Management) 63
2.7.3.5.4. Earned Value Management (EVM)..............ccoooeeeeeeeeiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 66
2.7.3.5.5. Earned Duration Management (EDM) ...............coooeeeeeeeeiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 69
2.7.3.5.6. Estrutura de Avaliagcdo e Gestdo da Complexidade em Projetos Industriais....72
2.7.3.5.7. Visualizagdo de Dados na Gestdo de Projetos..............ouuueeeeeeeevevievieeniennnnnn 76
2.7.3.5.8. Papel do PMO na Implementacéo de Padrées de Gestao de Projetos............ 78
2.7.3.5.9. Sustentabilidade € GeStao de Projetos ............cccoeeeeeeeeeeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 80
2.7.3.6.  Gestéo de Processos de NegOCiO (BPM)..............uuuuuuuuuuuuuuiiiiiieiiiiiiiiiiiininnnnnnnnnns 81
2.7.4. Relagéo entre Técnicas € Ferramentas...............uuuuuuuuuuuuuuuuuuiniiiiunnnnnsnsnnsnnnnnnnnnns 83
2.7.5. Relevéncia no Contexto de Projetos Industriais COmplexos...............ccccccvuuuuuunnnns 85
2.7.6.  Estudos de Caso ReleVANIES ..............ccceveeeeeieei ettt 88
2.7.7. Fatores Humanos e Competéncias em Gestdo de Projetos..............cccccovuuuuennnnnns 89
2.7.7.1.  COMPELENCIAS A8 GESIEO ........oueeeeeieiiiiieiasassasssssssssssnnnsnnnnes 89
2.7.7.2. Inteligéncia Emocional € Liderancga ................cceeeueeuuiiesieuiiieesiiiiiseaeiiiieasesiiaaaanns 91
2.7.8.  Praticas Sustentaveis na Gestao de Projetos.............ueeeeeeeiiieeiiiiieiaeeaaieeeiiinnn. 92
2.7.8.1.  Sustentabilidade em Projetos INAUSHIIAIS ................ccovuueeeeeeiiieiiiiiiieieeeeeeeeeiinnn. 92
2.7.8.2.  Responsabilidade Social Corporativa ................ccccceuuuuueeeeeeeiiieeiiiiiiiieeeaeeeeeiinnn. 94
2.7.9. Modelos de Desenvolvimento e Transferéncia de Conhecimento........................... 96
2.7.9.1. Modelos de Desenvolvimento de COmpeténcias ...............cccceeeeuvuueeeeeeeeeeeennnnnnnn. 96
2.7.9.2.  Transferéncia de CONNECIMENTO................uuuuuuuuueeenueaiiineiienenaesssnnnnsnnnsnnnnnnnnnnnnnnns 98
N T 1V 1= (oo (o] (oo 1 - T 101
3.1.  Tipo de Pesquisa (qualitativa, quantitativa, miSta) ...............ccccccueuummueememunnnnnnnnnnnnnnns 101



3.2, DESENNO U PESQUISA..........ueueeeeieeeieiiasaaassasatssssssssssssssssssssnsnnssnnnnnsnnes 102

3.3. Instrumentos de Recolha de Dados................couuuueeeiiieiiiiiiiieee et 103
3.4. Procedimentos de Analise de Dados ...............couuuueeieeeiiiieiiiiiieee et 104
3.5. Validade e Confiabilidade ..................uuueeiiieiiieeeeee ettt 104
3.6, EHCA N PESQUISA.........c.e.eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 105
B XSS (0 (o [0 X0 [N o 1Yo TSP 107
4.1. Caracterizac80 da €NIdAUE .................uuuuuuuuieieiiiiiiiiiaasaaaasaaasaasassssnsnssnnsnnnnnes 107
NN O 1 101 (=14 7.2 (o= To N [0 ] o1 (0] [= (o B RR 108
4.3. Metodologia e recolha de dadOs..................uuuuuuiuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiaiaisaiiassasannsannnnnnnnns 109
4.4.  QUESIOES A€ INVESHIGAGEOD. ..........ccceeeeeeee ettt e e e e e s aaaaa e e e e 116
4.5. Validade do eStudO de CASO...........oouuuueiiieeeeeeeeeeee e 118
4.6. "Desafios Encontrados" durante a implementacgao do projeto..........ccccccceeeeeeeeinennnn. 120
O I oo T- X Y oY= Y1 Lo [ o F= K 122
5. Resultados, analiS€ €@ QISCUSSEO .........ceeeeeeeee ettt eaens 125
5.1, Analise QUANHLALIVA. .............ccceeeeeeeee ettt e e a e e e e e 125
5.1.1.  Resultados QUANLIEALIVOS .............cccueeeeeeieiieieiee e e e e e e e e e e e 125
5.1.2.  Discusséo dos Resultados Quantitativos................ccccuuveeeeveiieiiiiiiiiiiiiiieiiiieeeaaaa, 130
5.2, ANAliS€ QUANEALIVA ...........ccceeeeeeeeeee ettt 132
5.2.1. Resultados QUANALIVOS..............coeeeeeii ettt e e e e aaaeaans 133
5.2.2. Discussdo dos Resultados QUalitativos...............cceeeeeiieeeeiieiiiieeeiieeiiiiieeiae e, 134
5.3 DISCUSSE0 GEIAI ........ccceeeeeeee ettt et e e e e e 135
5.3.1.  Integragao dos Resultados Quantitativos e Qualitativos................ccccceuvvvvvevennn.. 136
5.3.2. Resposta as questdes de invesStigagao ..............ccoouueeeeeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeee 137
B.3.83.  SINEESE....ccoooeeeeee et a 1 139
5.3.4. Comparagdo com Literatura EXiStente .............ccccccovvvvvveveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeee 139
5.3.5.  ImplicagBes TEOIICAS. ..........ccoueeeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 140
LI 00 To7 (1Ko - X RSP 143
6.1. Resumo das PrincipaiS DeSCODEITAS ............ccccuuueeeeeeiiieieeiieeeeeiiee et aeeaan 143
6.2. Contribuicées para 0 CONNECIMENTO...............coeuuuueeieeeeeieeeeeee e eeeeetteee e e, 144
(R R [T o) [o7=Tolo L= Il - 11 o= 1 R 144
(RN [T oY= Tor (o X T= I [ Lo [V ) 1 g - I 146
6.5. Diretrizes para Profissionais da InQUSIria..................c..cccoeeevuuueiieeeiiiiiiieieieeeeeeeea, 146
(o I I [ = Tolo L= 1 147
6.7. Futuras propostas de iNVESEIGaCaO0 .............cceueeeueeeeeeiieie ettt a e 147
Referéncias BIDIOGIafiCAs ...............eeeeee ettt ettt e e e e e e aeeenaas 149
Y= (o X 173



ANCXO A — TADCIAS ... e e e 175

Anexo B - Indicadores de Complexidade do Framework de Kermanshachi et al. (2020)...189

Anexo C — Consentimento informado.................uueiieeiiiieiiieeee et 195
ANEXO D - QUESTIONAIIOS .........cceeeeeeeee ettt ettt e e e e et saa e e e e 199
Anexo D1 — Questionario ao Gestor do Projeto..............ccouueeeeeiiiiiiiiiiiiiiiieieeeee 201
Anexo D2 — Questionario ao Responsavel de Laboratorio .............ccccccvveeeieeeiiieeeiiiiaanan., 209
ANEXO E = ENMIOVISIAS ...ttt ettt ettt e e e e et e e e 217
Anexo E1 - Transcrigdo da entrevista ao Gestor do Projeto ..............oeevvevvveiveeiieeennnnnn. 219
Anexo E2 — Transcri¢gdo da entrevista ao Responsavel do Laboratorio.............................. 229

Xii



Lista de figuras

Figura 2.1 - Processo de PesquiSa € SelECA0 ..........uuuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 19
Figura 2.2 - Distribuicdo de Documentos Analisados por Ano de Publicag&o....................... 21
Figura 2.3 - Matriz de envolvimento das partes interessadas..................eueveeieiiiiiviviiiiiininnnnns 27
Figura 2.4 - Ciclo de Vida de Um Projeto .............uuuuuuuiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiesieeeeseeeeeeeeeeenennnenees 30
Figura 2.5 - Modelo conceptual que liga caracteristicas dos ativos de gestdo de projetos aos
resultados de desempenho da gestao de Projetos ...............eeeueeuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeees 34
Figura 2.6 - Relagdes entre liderangca compartilhada..............coooiiiiiiiiiii e, 36
Figura 2.7 - O Modelo de Exceléncia €m Projetos.............uuuueiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeieieeeeeeennnens 37
Figura 2.8 - Ciclo de Vida do Projeto com Gestao de RiSCOS.............uuvveveviviiiiiiiiiiiiiiiiiinnnnns 38
Figura 2.9 - Modelo da Piramide de Sobrevivéncia Sustentavel...............cccccvvvviviiiiiiiinnnnnns 38

Figura 2.10 - Diagrama de Loop Causal da Inteligéncia Coletiva em um Projeto Dindmico..40
Figura 2.11 - Influéncia da confianga na abordagem de gestao................euvvveiieiiriiiiinienennnns 41
Figura 2.12 - Processos de gestao de elementos de conhecimento..............c....oooineen. 43

Figura 2.13 - Representagédo esquematica do Triangulo de Ferro da Gestao de Projetos....45

Figura 2.14 - Analise Bow Tie, ilustragcdo dos componentes e um diagrama Bow Tie .......... 49
Figura 2.15 - Estratégias de Mitigagao de RiSCOS...........uuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieeeieeeeeeeeeeees 51
Figura 2.16 - Sustentabilidade incorporada na gestdo de projetos ................eevvvevvevvieiennnnnnns 56
Figura 2.17 - Modelo de Adocao de Redes Sociais para a Gestao de Projetos.................... 58
Figura 2.18 - Principais contribuigdes do Método Kaizen .............cccccvveiiiiiiiiiiiiiiiieeceees 60
Figura 2.19 - Quadro conceptual para aplicar |IA na Gestédo de Projetos ..............eevvvvveeennnns 64
Figura 2.20 - Relagéo entre os termos de valor agregado ..............uevveveveeeiiiiieiiiiiiiiiieieneenenns 67
Figura 2.21 - Valores de previséo fornecidos pela técnica EVM..............ouvvviiiiiviiiiiiiiiiiininns 68
Figura 2.22 - Comparagao entre EDM € EVM ..........ouiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeees 71
Figura 2.23 - Framework de Avaliagao e Gestdo da Complexidade em Projetos.................. 73
Figura 2.24 - Temas e Fatores Identificados e Integrados numa Estrutura........................... 76
Figura 2.25 - O Contexto da Quarta Revolug&o Industrial .............cccueeeiiiiiiiiiiiiiis 77
Figura 5.1 - COSt VarianCe (CV) ....uuueuiieiiieiieiiiiiiiiiiieieeieteteeeeeeeeeeeeeeesssessessssssssnssssnnsssnnnnnnnnes 126
Figura 5.2 - Schedule VarianCe (SV) ........ e uueiiiiiiiiiiiiiiiiieeiiiiiiiseieeeseeeseesassaesnesssnnsnsnnnnnnnne 127
Figura 5.3 - Cost Performance INAeX (CP1)...........uuuuieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeseeenennennnnnnnnnnnnnes 128
Figura 5.4 - Schedule Performance INdeX (SPI) .........uuuueiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiieeieieeeeeeeeeeneaees 129

Xiii



Esta pagina foi intencionalmente deixada em branco

Xiv



Lista de tabelas

Tabela 2.1 - Comparagao entre os conceitos de "Gestao de Projetos" e "Gestao Geral".....25

Tabela 4.1 - Indicadores de Desempenho EVM (Meses Representativos) .............cceeeee. 112
Tabela 4.2 - Indicadores de Complexidade Avaliados ............coooveiiieiiiiiieieeeeeeeeen 115
Tabela A.1 — Comparacao de Normas e Metodologias de Gestao de Projetos .................. 177
Tabela A.2 — Competéncias dO geStOr......ccoeieeiieee e 179
Tabela A.3 - Indicadores de desempenho e variagdes na técnica EVM .................cooee 181
Tabela A.4 - Indicadores de desempenho e variagdes na técnica EDM ............................ 181
Tabela A.5 - Gestao tradicional e agil de projetos .........coooveeeiiiiiiein 183
Tabela A.6 - Analise de Documentos do Projeto em Cada Fase do Ciclo de Vida.............. 185
Tabela A.7 - Indicadores de Desempenho EVM (Todos 0s MeSES).......ccoevveeeeieieiieeeeeeeeennn. 187

XV



Esta pagina foi intencionalmente deixada em branco

XVi



Lista de formulas

Formula 2.1 - Féormula de Célculo do Tempo de Conclusédo Esperado (te) ...........evvvevvveennnnes 45

XVii



Esta pagina foi intencionalmente deixada em branco

Xviii



AC
ACV
ACWP
Al
BCWP
BCWS
BPM
CMMI

CMS
CPM
CPI
Ccv
EAC
EDM
ES
EV
EVM
GRI
GPM P5

IPAC
IPMA

ISO

loT

LCC

LPDS

OPM3

PERT

Lista de Abreviaturas, Siglas e Acrénimos

Actual Cost (Custo Real)

Andlise de Ciclo de Vida

Actual Cost of Work Performed (Custo Real do Trabalho Realizado)

Artificial Intelligence (Inteligéncia Artificial)

Budgeted Cost of Work Performed (Custo Planeado do Trabalho Realizado)
Budgeted Cost of Work Scheduled (Custo Planeado do Trabalho Programado)
Business Process Management (Gestao de Processos de Negécio)
Capability Maturity Model Integration (Integragcao do Modelo de Maturidade de
Capacidades)

Communication Management System (Sistema de Gestdo da Comunicagao)
Critical Path Method (Método do Caminho Critico)

Cost Performance Index (indice de Desempenho de Custo)

Cost Variance (Variagéo de Custo)

Estimate at Completion (Estimativa ao Concluir)

Earned Duration Management (Gestdo da Duragdo Ganha)

Earned Schedule (Duragcao Ganha)

Earned Value (Valor Ganho)

Earned Value Management (Gestao de Valor Agregado)

Global Reporting Initiative (Iniciativa de Relatorios Globais)

Global Project Management P5 Standard (Norma P5 de Gestao de Projetos
Globais)

Instituto Portugués de Acreditacao

International Project Management Association (Associagao Internacional de
Gestao de Projetos)

International Organization for Standardization (Organizagéo Internacional de
Normalizagao)

Internet of Things (Internet das Coisas)

Life Cycle Canvas (Ciclo de Vida do Produto)

Lean Project Delivery System (Sistema de Entrega de Projetos Lean)
Organizational Project Management Maturity Model (Modelo de Maturidade de
Gestéao de Projetos Organizacionais)

Program Evaluation and Review Technique (Técnica de Avaliagdo e Revisédo de

Programas)

XiX



PMP
PMBOK

PMI
PMO
PRINCE2

PV
RAFc

SPI
SV
TAD
TED
TOC
VSM

Project Management Professional (Profissional de Gestao de Projetos)
Project Management Body of Knowledge (Guia do Conjunto de Conhecimentos
em Gestao de Projetos)

Project Management Institute (Instituto de Gestao de Projetos)

Project Management Office (Escritério de Gestao de Projetos)

PRojects IN Controlled Environments, Version 2 (Projetos em Ambientes
Controlados, Versao 2)

Planned Value (Valor Planeado)

Risk Adjustment Factor for Critical Activities (Fator de Ajuste de Risco para
Atividades Criticas)

Schedule Performance Index (indice de Desempenho de Cronograma)
Schedule Variance (Variagao de Cronograma)

Total Actual Duration (Duragéo Total Real)

Total Earned Duration (Duragao Total Ganha)

Theory of Constraints (Teoria das Restrigbes)

Value Stream Mapping (Mapeamento de Fluxo de Valor)

XX



1. Introducao
1.1. Apresentacao do tema e relevancia

"Um esforco temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado Unico" é a

forma como o Project Management Institute (PMI) define a gestao de projetos (PMI, 2017).

Esta definicdo destaca a temporalidade, unicidade e progressividade como caracteristicas de
um projeto. Todos os projetos tém um inicio e um fim definidos, caracterizando a sua
temporalidade. Cada projeto é unico, resultando em algo distinto, seja um produto fisico, um
servigo ou um resultado intangivel. Os projetos também se desenvolvem de forma gradual,

passando por varias fases ao longo do seu ciclo de vida.

Considerando o contexto de projetos industriais complexos estas caracteristicas séo
particularmente relevantes, sendo necessario coordenar multiplos componentes nas

diferentes fases de desenvolvimento.

Kerzner (2017) complementa esta visao ao afirmar que um projeto € composto por uma série
de atividades e tarefas que tém um objetivo especifico a ser concluido dentro de certos
parametros, como prazos definidos, consumo de recursos, e o envolvimento de multiplas
partes interessadas, refor¢ando a nogao de que o sucesso de um projeto depende da gestao

eficiente dos recursos e do alinhamento com os objetivos estratégicos da organizagao.

Relativamente a areas tecnolégicas e de Engenharia, os projetos industriais complexos
requerem a utilizacao de técnicas de gestao de projetos fiaveis, adaptaveis e comprovadas,
aliando a utilizacdo de tecnologias emergentes como machine learning e blockchain,

fundamentais para mitigar riscos, garantir a qualidade e cumprir os prazos estabelecidos.

Este estudo salienta a importancia de utilizar estruturas de gestdo de projetos industriais
complexos que integrem as melhores praticas e tecnologias disponiveis, de forma a melhorar
a eficacia e a eficiéncia destes empreendimentos. sendo essenciais para a competitividade e
sustentabilidade das organizagdes, sendo, portanto, uma importante area de estudo e

aplicacao pratica.

1.2. Contextualizagao do tema “Gestao de Projetos Industriais Complexos”

A gestéo de projetos industriais complexos representa um campo de estudo e pratica que se
distingue pela elevada complexidade técnica, longos prazos de execucdo, multiplas partes

interessadas e significativos investimentos financeiros.



Historicamente, a evolugao da gestado de projetos tem sido moldada por desafios técnicos e
organizacionais, desde as grandes obras da antiguidade, como as Piramides de Gizé, até os
modernos empreendimentos industriais (Kabeyi, 2019). Esses projetos exigem uma
abordagem robusta e adaptativa, capaz de lidar com a incerteza, a complexidade e os riscos

inerentes.

Atualmente, a implementagcdo de tecnologias emergentes, como machine learning e
blockchain, oferecem novas possibilidades para a gestdo de projetos industriais, permitindo
uma melhor analise preditiva, maior transparéncia e seguranga nos processos. A aplicagao
de machine learning, por exemplo, pode otimizar a previsdo de custos e a alocacdo de
recursos, enquanto a blockchain pode melhorar a transparéncia e a segurang¢a dos dados ao

longo do ciclo de vida do projeto (Narbaev et al., 2023; Perera et al., 2023).

A globalizagéo e a implementacgéo de novas tecnologias tém aumentado a complexidade dos
projetos industriais, exigindo metodologias de gestdo que sejam tanto robustas quanto
flexiveis. A integracdo de metodologias ageis com abordagens tradicionais, conforme
destacado por Shtepa (2021), tem-se mostrado essencial para enfrentar os desafios de
projetos industriais complexos, que requerem uma combinag¢do de coordenagdo precisa,

gestao de conflitos e monitorizagdo continua.

No contexto da Industria 4.0, a gestdo de projetos industriais enfrenta novos desafios e
oportunidades. A digitalizagdo e automacdo adicionam complexidade, mas também
disponibilizam ferramentas para melhorar a eficiéncia e sustentabilidade dos projetos. A
capacidade de integrar novas tecnologias de forma eficaz é vista como um diferencial
competitivo distintivo, especialmente em setores onde a inovac&o tecnoldgica é rapida e
constante (Vrchota et al., 2021).

Os projetos industriais atuais também se caracterizam por uma grande interdependéncia entre
diversas disciplinas, sendo a coordenacéao entre elas determinante para o sucesso do projeto.
Falhas na comunicagéo ou conflitos podem resultar em atrasos significativos e aumentos de
custos. A gest&o de riscos apresenta-se como uma componente central da gestdo de projetos
industriais e metodologias como o Earned Value Management (EVM) e o Earned Schedule
(ES) sdo amplamente utilizadas para monitorizar o progresso e antecipar problemas
potenciais (Mahmoudi & Javed, 2021).

A compreensdo dos diversos fatores que influenciam o sucesso de um projeto como a

adaptagado as mudangas no ambiente empresarial € a melhor utilizagdo dos recursos internos



dependem da capacidade da organizagao para criar e gerir talentos comuns e dindmicos
(Ashill et al., 2022).

A integracao de praticas sustentaveis na gestdo de projetos industriais € atualmente um fator
determinante, especialmente num contexto global que valoriza a sustentabilidade e a

responsabilidade corporativa (Vrchota et al., 2021).

A gestao de projetos industriais complexos exige uma abordagem integrada e multidisciplinar,
que combine o conhecimento técnico, a gestdo de riscos e a capacidade de adaptagao as

mudancas tecnolégicas e organizacionais.

1.3. Importancia da utilizagao de Técnicas e Ferramentas na Gestao de Projetos

A utilizagdo das técnicas e ferramentas adequadas, que permitam uma melhor gestao dos
recursos, controlo dos prazos e garantia da qualidade final € determinante para o sucesso dos

projetos.

Lalmi et al. (2021) defendem a combinagédo de diferentes metodologias para aumentar a
eficiéncia e flexibilidade, enquanto Kabeyi (2019) destaca que ferramentas como o grafico de
Gantt revolucionaram o planeamento e a monitorizagao de projetos, influenciando a pratica

moderna da gestao de projetos.

A gestéao de riscos é outro fator fundamental, com a utilizagdo de ferramentas como o Bow-
Tie, recomendada pela ISO 31010 e aplicada para identificar e mitigar riscos (Souza & Souza,
2021). Esta abordagem complementa as diretrizes estabelecidas pelo PMBOK e pela ISO
31000.

Técnicas como o Earned Value Management (EVM) sdo fundamentais para avaliar
objetivamente o desempenho do projeto, integrando custo, tempo e &mbito para uma tomada

de deciséo informada (Sari, 2017).

A utilizacdo de machine learning, conforme destacado por Narbaev et al. (2023), oferece
ferramentas poderosas para a previsao de custos e a gestédo de riscos, otimizando recursos

de forma eficaz.

A analise custo-beneficio (ACB) € outra técnica que permite uma avaliagdo detalhada dos
custos e beneficios das opgdes de projeto. Abelson (2020) sublinha a importancia de diretrizes
bem-estruturadas para a tomada de decisbes informadas. Técnicas de gestao de requisitos
também sao fundamentais para garantir que todos os aspetos do projeto sejam bem definidos

e geridos (Vargas-Pérez et al., 2021).



A aplicacao de Inteligéncia Atrtificial (IA) tem o potencial de transformar a gestdo de projetos,
oferecendo melhorias significativas na previsao de riscos e alocagao de recursos (Auth et al.
2021).

Ferramentas de visualizagdo de dados, como Mapas Cognitivos Fuzzy (FCMs), facilitam a
compreensao das interagdes e influéncias dos stakeholders, promovendo uma gestdo mais
estratégica (Edwards & Kok, 2021).

Entre outras Técnicas e Ferramentas especificas, pode-se ainda destacar:

e Work Breakdown Structure (WBS): Desempenha um papel fundamental na
decomposicao hierarquica das tarefas, proporcionando uma visdo clara e detalhada

do ambito do projeto.

o Redes PERT e CPM: Facilitam a programacéo e o controlo eficientes, permitindo a
identificacdo e gestdo proativa de caminhos criticos e dependéncias entre as
atividades.

o Diagrama de Gantt. Oferece uma representagéo visual do cronograma do projeto,

auxiliando na gestao do tempo e na comunicagao eficaz com as partes interessadas.

e Earned Value Management (EVM): Permite uma avaliagao objetiva do desempenho

do projeto, integrando custo, tempo e ambito para uma tomada de deciséo informada.

e Risk Response Plan e Contingent Plans: Abordam de forma proativa os riscos
potenciais, proporcionando estratégias de mitigacdo e planos contingentes para

manter o projeto na trajetoria desejada.

e Communication Plan: Estabelece uma estrutura de comunicagao eficaz, garantindo
a disseminagdo adequada de informacbes e o envolvimento continuo das partes

interessadas.

A utilizacao coerente destas técnicas e ferramentas assegura o cumprimento dos objetivos do
projeto, contribuindo para a minimizagdo de desvios, otimizagdo de recursos e melhoria
continua ao longo do ciclo de vida do projeto. Em suma, a importancia da utilizacado de
técnicas e ferramentas na gestdo de projetos é inquestionavel, fornecendo as bases

necessarias para o sucesso em ambientes complexos e dindmicos.



1.4. Formulagao clara da problematica

A problematica central deste estudo reside nos desafios especificos enfrentados na gestao
de projetos industriais complexos, com foco na identificagdo e mitigacéo eficaz dos riscos,
gestdo da complexidade e controle de custos e prazos. A crescente necessidade de integrar
tecnologias emergentes e praticas sustentaveis adiciona uma camada adicional de
complexidade, exigindo dos gestores de projetos uma adaptagdo continua as novas

realidades e um conjunto robusto de técnicas e ferramentas.

Os projetos industriais, pela sua natureza, envolvem uma rede interconectada de disciplinas,
processos e partes interessadas, que criam cenarios propicios a emergéncia de conflitos,
riscos multifacetados e atrasos imprevistos. Para mitigar os impactos negativos e garantir a
eficiéncia na execugao de projetos industriais, torna-se imperativo adotar estratégias eficazes
e flexiveis. A seguir, detalham-se as principais areas problematicas e as abordagens que

podem ser adotadas para supera-las.

Gestao de Riscos e Conflitos: Um dos principais desafios na gestao de projetos industriais
complexos é a ocorréncia de riscos multifacetados, incluindo riscos tecnoldgicos, de supply
chain, e relacionados com a coordenagao de multiplas partes interessadas. A gestao ineficaz
desses riscos pode resultar em atrasos significativos, aumento de custos e comprometimento
da qualidade final do projeto. Além disso, a presenga de multiplos stakeholders com interesses
divergentes aumenta a probabilidade de conflitos, que, se ndo forem geridos adequadamente,
podem escalar e prejudicar a execucao do projeto. Kale et al. (2022) destacam a importancia

de processos robustos de gestédo de conflitos como um meio eficaz de mitigar esses riscos.

Complexidade e Gestao de Projetos: Os projetos industriais envolvem uma alta
interdependéncia entre varias disciplinas e processos, tornando a identificagao e gestao eficaz
da complexidade uma tarefa desafiadora. A complexidade pode surgir de diversas fontes,
como a tecnologia utilizada, o ambiente de execucado, a diversidade de stakeholders, e a
prépria estrutura organizacional do projeto (Kermanshachi et al., 2020). A técnica de Earned
Duration Management (EDM) é eficaz para monitorizar o progresso do projeto e enfrentar a
incerteza nos cronogramas, oferecendo uma abordagem estruturada para lidar com esses
desafios (Mahmoudi & Javed, 2021).

Controlo de Custos e Prazos: Os projetos industriais enfrentam frequentemente dificuldades
na manutencao do orgcamento e cronograma inicialmente planeados, devido a fatores como
alteragdes no ambito, falta de mao de obra qualificada, e eventos imprevistos. A aplicacéo do

Earned Value Management (EVM) pode fornecer uma visdo mais precisa e integrada do



progresso do projeto, facilitando a tomada de decisdes informadas para superar esses
desafios (Susilowati & Kurniaji, 2020).

Integragcao e Sustentabilidade: A integracado eficaz das diferentes fases do projeto,
especialmente nas etapas iniciais, é decisivo para evitar atrasos e sobrecustos. A falta de uma
transicdo suave entre as fases de front-end e initiation pode resultar em falhas de
comunicacgao e desalinhamento dos objetivos do projeto, prejudicando o seu sucesso (Siriram,
2022). Além disso, a crescente pressao para aplicagéo de praticas sustentaveis nas industrias
exige que os gestores de projetos incorporem consideracdes ambientais e sociais desde o
inicio, garantindo que o projeto ndo so alcance os seus objetivos técnicos e financeiros, mas

também contribua positivamente para a sustentabilidade a longo prazo (Vrchota et al., 2021).

Adaptacado as Novas Tecnologias: A rapida evolugao das tecnologias da Industria 4.0
destaca a necessidade de os gestores de projetos adaptarem as suas praticas para integrar
novas ferramentas e metodologias que melhorem a eficiéncia e eficacia do projeto. A falta de
adaptagdo as novas tecnologias pode levar a uma perda de competitividade e falhas na

execugao do projeto.

A problematica desta dissertagao concentra-se em como abordar de forma eficaz a gestao de
riscos, a complexidade, o controle de custos e prazos, e a integracao de praticas sustentaveis
e tecnologias emergentes em projetos industriais complexos. O objetivo é desenvolver
estratégias que permitam mitigar os impactos negativos dessas questdes e maximizar as

chances de sucesso dos projetos.

1.5. Justificagao do estudo

A crescente complexidade dos projetos industriais modernos, combinada com a rapida
evolugao tecnoldgica e a procura por praticas sustentaveis, revela lacunas significativas na

aplicacgao eficaz das metodologias de gestao de projetos atualmente em uso.

Este estudo justifica-se pela necessidade de analisar abordagens que respondam

adequadamente aos desafios unicos dos projetos industriais complexos.

A seguir, detalham-se os principais aspetos que justificam esta investigagéo e o seu contributo

para o campo da gestéo de projetos industriais.

Lacunas na Aplicagado de Tecnologias Emergentes: Apesar do potencial transformador de
tecnologias emergentes como machine learning, blockchain, e outras ferramentas da Industria

4.0, sua implementacao eficaz em projetos industriais complexos ainda é limitada. Autores



como Narbaev et al. (2023) destacam que, embora essas tecnologias possam melhorar
significativamente a previsao de custos e a gestao de riscos, a falta de frameworks adaptados
que integrem essas inovagdes ao contexto industrial resulta em subutilizacdo. Pretende-se
explorar como essas tecnologias podem ser incorporadas de forma pratica e eficaz na gestéao

de projetos industriais.

Desafios na Gestao da Complexidade e Integracdo de Praticas Sustentaveis: A
complexidade inerente aos projetos industriais, que envolve a coordenacdo de multiplas
partes interessadas e a gestao de riscos, representa um desafio significativo. Shtepa (2023)
sugere que a integracédo de praticas sustentaveis é determinante para a competitividade a
longo prazo, mas as metodologias atuais ndo incorporam plenamente essas necessidades.
Este estudo justifica-se pela necessidade de analisar frameworks que integrem de maneira

eficaz a gestdo da complexidade e a sustentabilidade.

Necessidade de Novas Competéncias em Gestao de Projetos: A evolugio das tecnologias
e metodologias requer uma atualizagao constante das competéncias dos gestores de projetos.
Jonasson (2009) destaca que, para gerir com sucesso projetos industriais complexos, é
essencial que os gestores possuam tanto habilidades técnicas quanto competéncias
interpessoais adaptativas. Este estudo propde-se a identificar e analisar modelos de
competéncias que responda as necessidades atuais do setor industrial, fornecendo diretrizes

para a formacéo e desenvolvimento de gestores de projetos.

Inovacao e Competitividade na Industria: A Industria 4.0 implica a necessidade de uma
rapida adaptacao as inovagdes tecnologicas para manter a competitividade. Muitos projetos
industriais falham em incorporar essas inovacdes de forma eficaz, resultando em atrasos,
sobrecustos e, em ultima analise, na perda de competitividade (Vrchota et al., 2021). Este
estudo pretende investigar como as praticas de gestao de projetos podem ser reformuladas

para ndo apenas incorporar essas tecnologias, mas também otimizar a sua utilizagao.

Impacto Pratico e Teodrico: Nao se pretende que este estudo se limite ao desenvolvimento
tedrico. As conclusdes e recomendacbes resultantes visam fornecer solugdes praticas, com o
objetivo de melhorar a eficiéncia, reduzir riscos e promover a sustentabilidade em ambientes
complexos. Ao abordar as lacunas identificadas na literatura e nas praticas atuais, este estudo
contribuird para a melhoria das praticas de gestdo de projetos industriais e também

proporcionara insights para futuras pesquisas.

Este estudo justifica-se pela necessidade de desenvolver abordagens que integrem de forma

eficaz as tecnologias emergentes, a gestdo da complexidade, a sustentabilidade, e as



competéncias necessarias para o sucesso na gestao de projetos industriais complexos. Ao

fazer isso, procura-se contribuir tanto para a teoria quanto para a pratica, analisando

ferramentas e estratégias que possam ser adotadas no setor industrial.

1.6. Objetivos do estudo

1.6.1.0bjetivo Geral

O objetivo geral deste estudo € analisar a aplicagao pratica de uma estrutura de gestao

eficiente para projetos industriais complexos que inclua metodologias comprovadas, praticas

sustentaveis e tecnologias emergentes.

A pesquisa visa identificar as competéncias necessarias para os gestores de projeto neste

ambiente especifico, incentivando a flexibilidade como resposta a um cenario industrial em

constante evolugao.

Procura-se fornecer solugdes que possam ser aplicadas no setor industrial, melhorando a

eficiéncia, a sustentabilidade e a capacidade de resposta a desafios.

1.6.2.0Objetivos Especificos

Os objetivos especificos deste estudo sao:

1.

Analisar e Avaliar Técnicas e Ferramentas: |dentificar e analisar as principais
técnicas e ferramentas atualmente utilizadas na gestdo de projetos industriais
complexos, avaliando a sua eficacia em diferentes contextos industriais e propondo

melhorias para a sua aplicacao.

Explorar Competéncias Necessarias: Identificar as competéncias mais relevantes
para os gestores de projetos industriais, com base nas exigéncias atuais do setor e
nas novas tecnologias, e desenvolver um modelo de competéncias que possa ser

implementado na formacgao e desenvolvimento profissional.

Analisar a aplicagcao de framework: Analisar o framework aplicado em estudo de
caso para verificar a sua eficacia na gestdo de projetos industriais complexos,

especialmente no que diz respeito a gestéo de riscos, complexidade e prazos.

Integrar Sustentabilidade: Investigar como praticas sustentaveis podem ser

incorporadas de forma eficaz na gestdo de projetos industriais, garantindo que os



projetos ndo apenas atinjam os seus objetivos técnicos e financeiros, mas também

contribuam para a sustentabilidade a longo prazo.

5. Propor Recomendacgées Praticas: Desenvolver recomendacgdes praticas baseadas
nos achados do estudo, visando otimizar a gestdo de projetos industriais complexos e

promover a adocao das melhores praticas identificadas.

1.7. Metodologia utilizada

A pesquisa adotara uma abordagem mista, combinando métodos qualitativos e quantitativos
para avaliar a eficacia das estratégias analisadas. Esta combinagdo permitira uma
compreensdo abrangente das solu¢des adotadas, proporcionando uma avaliagdo robusta e

aprofundada dos dados recolhidos.

A metodologia incluira uma reviséo bibliografica, que sera fundamental para a identificagao e

analise das competéncias e conhecimentos discutidos por Jonasson (2009).

Esta revisdo sera complementada por estudos de caso especificos de projetos industriais,
oferecendo insights detalhados sobre a aplicagdo pratica das teorias e metodologias

estudadas.
A abordagem metodoldgica sera dividida em varias etapas:

1. Revisao da Literatura: Sera realizada uma analise detalhada da literatura existente
para identificar as principais técnicas e ferramentas utilizadas na gestao de projetos

industriais, bem como as competéncias e habilidades necessarias.

2. Estudo de Caso: Sera selecionado um estudo de caso que exemplifique os desafios
e melhores praticas na implementagédo de técnicas e ferramentas de gestdo de
projetos. Esse estudo de caso permitird uma analise dos fatores de sucesso e das

estratégias de mitigacao de riscos.

3. Analise Quantitativa e Qualitativa: A pesquisa avaliara a complexidade dos projetos
industriais através de métodos quantitativos e qualitativos. A analise quantitativa
incluira a recolha e avaliacdo de dados, enquanto a qualitativa envolvera questionario

e entrevista com gestores relacionados com o projeto analisado no estudo de caso.

4. Avaliagcao de Competéncias: A metodologia incluira uma analise das competéncias
e conhecimentos necessarios para a gestédo eficaz de projetos industriais, conforme

discutido por Jonasson (2009).



5. Integracao de Tecnologias da Industria 4.0: A pesquisa também analisara como as
novas tecnologias da Industria 4.0 impactam a gestdo de projetos, pretendendo-se

identificar as melhores praticas para integrar essas tecnologias.

6. Sustentabilidade e Fatores de Sucesso: Serdo avaliadas a relacdo entre a
sustentabilidade ambiental, social e econémica e os fatores de sucesso, com o objetivo
de propor recomendacdes para a integracao de praticas sustentaveis na gestdo de

projetos.

Ao combinar estas abordagens metodoldgicas, a pesquisa procurara fornecer uma visao
abrangente e detalhada dos desafios e solugbes na gestdo de projetos industriais,
contribuindo para a melhoria das praticas atuais e oferecendo recomendacdes praticas para

a otimizagao desses projetos.

1.8. Estrutura do trabalho

A estrutura deste trabalho segue uma abordagem sistematica que abrange todos os aspetos
da gestao de projetos industriais complexos, desde a introducao e revisao da literatura até a
analise e discussdo dos resultados. A organizagdo do trabalho é detalhada a seguir,

fornecendo uma visao integrada e abrangente do tema.

Capitulo 1: Introducgao
Apresentacao da introdugdo ao tema, contextualizando a relevancia da gestdo de projetos
industriais complexos no cenario atual. Conceg¢ao dos objetivos gerais e especificos da

pesquisa, e justificagdo da relevancia do estudo.

Capitulo 2: Revisao da literatura
Exploragao dos principais conceitos, teorias e estudos anteriores relacionados com a gestéo
de projetos industriais complexos. Este capitulo fornece uma base tedrica sdlida para a

investigagao, explorando as técnicas e ferramentas utilizadas na area.

Capitulo 3: Metodologia
Descricdo da metodologia adotada neste estudo, combinando métodos qualitativos e

quantitativos. Detalhe dos procedimentos de revisao bibliografica e estudo de caso.

10



Capitulo 4: Estudo de caso

Apresentacao do estudo de caso especifico de projeto industrial complexo. Analise dos
desafios enfrentados, das técnicas e ferramentas aplicadas, bem como dos resultados
obtidos.

Capitulo 5: Resultados, analise e discussao
Interpretacdo dos dados recolhidos, avaliando a eficacia das estratégias de mitigagéo de
riscos e das praticas de gestdo implementadas. Discussédo dos fatores de sucesso e das

melhores praticas identificadas ao longo da pesquisa.

Capitulo 6: Conclusoes
Apresentacdo das conclusdes do estudo, destacando as principais contribuicdes tedricas e
praticas. Propostas de recomendacgdes para a otimizagdo da gestdo de projetos industriais

complexos e sugestdes de diregdes para pesquisas futuras.

1.9. Definicdes de Termos

Os termos especificos relacionados com o tema serdo definidos com base nas normas
internacionais e na literatura existente. A utilizacdo de definicdes normalizadas facilita a
compreensdo e a aplicagao pratica dos conceitos, garantindo uma terminologia consistente e

clara ao longo do estudo.

Gestao de Requisitos: Processo de documentar, analisar, rastrear e gerir requisitos ao longo
do ciclo de vida de um projeto. Segundo Vargas-Pérez et al. (2021), € uma pratica essencial
para assegurar que os requisitos dos utilizadores sdo compreendidos e atendidos de forma

eficaz.

Gestado de Projetos: Processo de planeamento, execugao e controle de atividades para

alcangar objetivos especificos, utilizando técnicas e ferramentas padronizadas.

Projetos Industriais Complexos: Projetos que envolvem multiplos stakeholders, recursos
significativos e elevada incerteza, caracterizados por alta complexidade técnica e riscos

elevados.

Earned Schedule (ES): Técnica de gestdo de projetos que foca no desempenho do
cronograma, oferecendo uma perspetiva aprimorada sobre a medigdo do progresso do

projeto.
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Earned Duration Management (EDM): Abordagem de gestdo de projetos que integra a
gestdo de tempo com a gestao de desempenho, proporcionando uma avaliagdo mais precisa

do progresso temporal dos projetos.

Valor Agregado (Earned Value - EV): Método de medi¢ao de desempenho que integra custo

e tempo, permitindo uma avaliagdo abrangente do progresso e da saude do projeto.

Industria 4.0: Revolucéo industrial caracterizada pela integragéo de tecnologias digitais, como

loT, inteligéncia artificial e analise de dados, na produgao e gestao de projetos.

Metodologias Ageis: Conjunto de praticas de gestdo de projetos que realgam a flexibilidade,
a colaboragao e a resposta rapida a mudancas, frequentemente utilizadas para melhorar a

eficiéncia e a eficacia em ambientes de alta incerteza.

Sustentabilidade: Pratica de gestao que considera os impactos econdmicos, ambientais e
sociais dos projetos, visando assegurar o desenvolvimento sustentavel e a responsabilidade

corporativa.

Gestao de Riscos: Processo de identificagado, avaliagdo e mitigacdo de riscos ao longo do
ciclo de vida do projeto, essencial para minimizar impactos negativos e assegurar o sucesso

do projeto.

Stakeholders: Todas as partes interessadas envolvidas em um projeto, incluindo clientes,
fornecedores, equipas de projeto e outros atores que podem ser afetados pelo resultado do

projeto.

Planeamento e Controle de Projetos (PERT/CPM): Técnicas utilizadas para planear e
controlar projetos, identificando o caminho critico e a sequéncia de atividades necessarias

para concluir o projeto no prazo.

Lean Manufacturing: Metodologia que visa a eliminagdo de desperdicios e a otimizagao de
processos, aplicada frequentemente na gestdo de projetos para melhorar a eficiéncia e a

produtividade.

Inteligéncia Emocional: Capacidade dos gestores de projetos de reconhecer, compreender
e gerir as suas proprias emocgoes e as dos outros, essencial para a lideranga eficaz e a gestéao

de equipas.

Tecnologias Emergentes: Novas tecnhologias, como blockchain, big data e machine learning,
que estdo a transformar a gestdo de projetos, proporcionando novas ferramentas para

monitorizar, controlar e analisar de dados.
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Modelos de Desenvolvimento de Competéncias: Estruturas que identificam e promovem
as competéncias necessarias para a gestao eficaz de projetos, baseadas nas necessidades

especificas do setor e dos projetos.

Analise de Valor: Técnica utilizada para avaliar a relagdo custo-beneficio das opcdes de
projeto, ajudando a tomar decisdes informadas sobre a alocagéo de recursos e a viabilidade

do projeto.

Estas definicbes visam proporcionar uma compreensao clara e uniforme dos termos utilizados
ao longo deste estudo, garantindo que todos os leitores tenham uma base comum de

referéncia para a interpretacdo dos conceitos apresentados.
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2. Revisao da Literatura

2.1.

Desenho da Revisao da Literatura

Descreve-se o desenho da revisdo da literatura realizada no contexto da gestdo de projetos

industriais complexos. A reviséo foi estruturada de maneira a cobrir de forma abrangente os

principais conceitos, teorias, modelos e praticas relevantes para este campo, com destaque

nas areas de gestdo de riscos, integragdo de tecnologias emergentes e metodologias de

gestdo aplicaveis a contextos industriais.

Abordagem Sistematica da Revisao:

Para garantir uma anadlise abrangente, a revisdo da literatura seguiu uma abordagem

sistematica. Esta abordagem envolveu a aplicacdo de critérios de inclusdo e exclusdo bem

definidos, um processo de pesquisa estruturado e uma analise critica das fontes selecionadas.

1.

Objetivo da Revisao: O objetivo principal da revisao foi identificar, analisar e sintetizar

as melhores praticas, teorias e modelos aplicaveis a gestdo de projetos industriais

complexos. A revisao também procurou destacar lacunas na literatura que possam ser

abordadas em pesquisas futuras, permitindo a evolucéao teérica e pratica no campo.

Estrutura da Revisdo: A revisdo da literatura foi organizada em torno de temas

centrais a gestao de projetos industriais complexos, incluindo:

Modelos Tedricos e Praticos: A andlise focou-se em frameworks amplamente
reconhecidas, como o PMBOK, que oferece uma base estruturada para a gestao
de projetos (PMI, 2017). Também foram considerados modelos normativos, como

a ISO 31000, que estabelece diretrizes para a gestao de riscos.

Tecnologias Emergentes: A revisdo explorou como tecnologias emergentes,
como machine learning e blockchain, estdo a ser gradualmente integradas na
gestao de projetos, destacando os desafios e oportunidades associados a essas

inovagdes (Narbaev et al., 2023).

Gestao de Competéncias e Ferramentas: Foi realizada uma avaliacdo das
competéncias essenciais para gestores de projetos industriais e das ferramentas
disponiveis para suportar uma gestao eficaz em contextos de alta complexidade
(Jonasson, 2009).

Estratégias de Mitigagcdo de Riscos: A revisdo incluiu a analise de estratégias

eficazes para a mitigacao de riscos, salientando praticas que sdo especialmente
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relevantes para projetos industriais de grande escala e complexidade (Kerzner,
2017).

3. Metodologia: A metodologia para a revisdo da literatura incluiu uma pesquisa
detalhada nas principais bases de dados académicas, seguida de uma triagem
rigorosa dos estudos com base em critérios de inclusdo e exclusdo previamente
estabelecidos. A analise dos estudos selecionados foi conduzida de forma sistematica,
utilizando técnicas de anadlise tematica para sintetizar os principais achados e

identificar tendéncias emergentes.

4. Justificagao Temporal: A revisdo concentrou-se em estudos publicados entre 2010
e 2024, permitindo captar as inovagdes mais recentes no campo da gestéo de projetos
industriais. Este intervalo de tempo foi escolhido para assegurar que as praticas
emergentes e as novas tecnologias sejam refletidas na analise, proporcionando uma

visdo contemporanea e relevante do estado da arte.

5. Contribuicao para a Pesquisa: Além de sintetizar o conhecimento existente, esta
revisao identificou lacunas na literatura, que representam oportunidades para futuras
investigagdes. Essas lacunas podem servir de base para o desenvolvimento de novas
abordagens tedricas e praticas que melhorem a gestdo de projetos industriais

complexos.

Este desenho da revisdo da literatura procura garantir que a analise seja abrangente,
sistematica e orientada para a identificacdo das melhores praticas e lacunas na gestao de

projetos industriais complexos, estabelecendo uma base sdlida para futuras pesquisas.

2.2. Critérios de Inclusdo e Exclusao

Para assegurar que a revisdo da literatura fosse abrangente e focada nos estudos mais
relevantes e de alta qualidade, foram definidos critérios rigorosos de inclusdo e excluséo.
Esses critérios foram aplicados de forma sistematica durante o processo de selegcdo dos
estudos, com o objetivo de garantir que as fontes selecionadas abordassem de forma

significativa a gestdo de projetos industriais complexos.
Critérios de Incluséo:

1. Relevancia ao Tema: Foram incluidos estudos que abordam diretamente a gestao de

projetos industriais complexos, incluindo a gestdo de riscos, a aplicacdo de
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frameworks normativos como a ISO 31000, e a integragao de tecnologias emergentes

como machine learning e blockchain em contextos industriais.

2. Periodo de Publicagao: A revisdo focou-se em artigos, livros e relatérios técnicos
publicados entre 2010 e 2024. Este periodo foi escolhido para capturar as inovagdes
mais recentes na gestdo de projetos, garantindo que a revisao reflete as praticas e

tendéncias atuais.

3. Qualidade Metodologica: Apenas estudos empiricos, revisdes sistematicas e meta-
analises com metodologias claramente definidas foram incluidos. Estudos que
apresentem evidéncias empiricas robustas ou analises tedricas bem fundamentadas

foram priorizados.

4. Fontes Académicas e Reconhecidas: Foram consideradas publicagdes em revistas
cientificas de alto impacto, conferéncias académicas de relevancia na area, e livros

reconhecidos que abordem a gestao de projetos industriais complexos.
Critérios de Exclusao:

1. Irrelevancia ao Tema Principal: Estudos que n&do abordassem especificamente a
gestdo de projetos industriais complexos ou que focassem em areas sem

aplicabilidade direta ao contexto industrial foram excluidos.

2. Periodo de Publicagao: Artigos publicados antes de 2010 foram excluidos, exceto
em casos onde esses estudos fossem considerados fundamentais para o

entendimento das raizes teéricas do campo.

3. Baixa Qualidade Metodolégica: Estudos sem uma metodologia clara ou com
evidéncias fracas foram excluidos, assegurando que a revisao se baseie em fontes de

alta qualidade.

4. Fontes Nao Académicas: Foram excluidas publicacbes em revistas nao cientificas,
blogs, e outras fontes ndo académicas para garantir a credibilidade e o rigor das fontes

utilizadas na reviséao.

A aplicagéo desses critérios de inclusdo e exclusao garantiu que a revisao da literatura fosse
construida sobre uma base sdélida de estudos relevantes, proporcionando uma analise robusta
e confiavel da gestdo de projetos industriais complexos. Esta abordagem metodoldgica
assegura que as conclusdes da revisdao sejam bem fundamentadas e alinhadas com as

praticas e teorias mais recentes no campo.
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2.3. Processo de Pesquisa e Selegao

O processo de pesquisa e selegao dos estudos seguiu uma abordagem sistematica e rigorosa,

com o objetivo de garantir que a revisao da literatura fosse abrangente e focada nas fontes

mais relevantes. Este processo foi estruturado em varias etapas, desde a identificagao inicial

de fontes até a analise detalhada dos estudos selecionados, assegurando uma base soélida

para a sintese das praticas e teorias sobre a gestdo de projetos industriais complexos.

Etapas do Processo de Pesquisa:

1.

Identificagdo de Fontes:

A pesquisa inicial foi conduzida em bases de dados académicas reconhecidas, como
b-on, IEEE Xplore, Web of Science, Scopus e Google Scholar, utilizando-se a VPN
Intra do IPL para acesso a documentacéo restrita. Termos de busca especificos, como
"gestdo de projetos industriais", "complexidade", "gestdo de riscos", "tecnologias
emergentes" e "sustentabilidade", foram utilizados para garantir que a pesquisa fosse

abrangente e focada nos temas centrais da reviséo.

Triagem Inicial:

Os titulos e resumos dos artigos identificados foram avaliados para determinar a sua
relevancia com base nos critérios de inclusdo previamente estabelecidos. Esta etapa
permitiu a filtragem inicial de um grande volume de estudos, focando-se apenas nos

que abordavam diretamente a gestdo de projetos industriais complexos.

Selegdo Secundaria:

Os artigos que passaram pela triagem inicial foram analisados na integra para garantir
que cumpriam todos os critérios de inclusao e exclusdo. Nesta fase, foram excluidos
os estudos que, embora inicialmente relevantes, ndo atendiam aos padrdes
metodolégicos ou ndo abordavam de forma adequada os desafios especificos da

gestao de projetos industriais complexos.

Avaliagao da Qualidade:

Cada estudo selecionado foi submetido a uma avaliagao criteriosa de qualidade
metodoldgica, relevancia e contribuicdo para o tema. Estudos que apresentaram
evidéncias empiricas robustas, analises teéricas profundas ou que propuseram

frameworks inovadores foram priorizados.
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5. Documentacgéo e Sintese:

Os estudos selecionados foram documentados e organizados para facilitar a sintese
dos resultados. A analise foi estruturada para identificar as principais tendéncias,
lacunas na literatura e oportunidades para futuras pesquisas. A organizagédo metddica
dos dados permitiu garantir que a revisdo pudesse oferecer uma viséo clara e

integrada das praticas e desafios na gestdo de projetos industriais complexos.

A Figura 2.1 fornece uma representagéo visual clara das etapas seguidas no processo de
pesquisa e selecao, desde a identificacao inicial de fontes até a documentacgao e sintese dos

estudos selecionados.

Identificagdo de Fontes Triagem Inicial Selegdo Secundaria

Pesquisa em bases de dados ‘ Avaliacaodetitulose resumos - Analise completa para garantir
usando termos-chave para relevinciaeincluséo conformidade com critérios

especificos estabelecidos
Q &

Y
{

Avaliagdo da Qualidade Integragio de Contribuigoes Documentagido e Sintese
Histéricas e Contemporaneas

Avaliagcdodaqualidade - Combinacéaode estudos - Organizagaoe sintesedas
metodologica dos estudos histéricos e pesquisas recentes principaistendéncias e lacunas

selecionados = =2
] o) _h'u_. —
FT) e —
= = = —

Figura 2.1 - Processo de Pesquisa e Selecao

Fonte: Elaborado pelo autor

Este processo de pesquisa e selegdo assegurou que a revisdo da literatura fosse construida
sobre uma base sélida de estudos relevantes, oferecendo uma visao abrangente e atualizada

dos desafios e praticas na gestao de projetos industriais complexos.

2.4. Processo de Andlise e Sintese

O processo de analise e sintese adotado nesta revisdo da literatura foi conduzido de forma
sistematica, com o objetivo de integrar os achados dos estudos selecionados e oferecer uma
compreensdo abrangente das praticas, teorias e modelos aplicaveis a gestdo de projetos

industriais complexos. Esta abordagem assegurou que as informagdes extraidas dos estudos
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fossem analisadas criticamente e sintetizadas de maneira a identificar as principais

tendéncias, lacunas na literatura, e oportunidades para futuras pesquisas.

1.

Analise Tematica:

Apods a selecdo dos estudos, foi realizada uma analise tematica para identificar e
categorizar os temas principais emergentes na literatura. Esta técnica permitiu
organizar os dados em torno de temas centrais, como gestdo de riscos, tecnologias
emergentes, e metodologias de gestdo. A analise tematica foi essencial para destacar
as areas de convergéncia e divergéncia entre os estudos, facilitando a identificagéo
das melhores praticas e dos desafios mais frequentes na gestao de projetos industriais

complexos.

Sintese Narrativa:

A sintese narrativa foi utilizada para integrar os resultados dos estudos numa descrigdo
coesa e compreensivel. Essa abordagem permitiu combinar os dados qualitativos e
quantitativos de maneira a fornecer uma visdo abrangente e critica das praticas e
teorias discutidas na literatura. A sintese narrativa também facilitou a comparagao
entre diferentes estudos, evidenciando as lacunas e as areas que necessitam de mais

investigacao.

Distribuicao Temporal dos Estudos:

Na preparacgao deste estudo, houve uma preocupagao em selecionar e analisar artigos
atuais, de forma a garantir que as abordagens e solugdes refletissem o estado da arte
e as inovagdes mais recentes. Esta escolha visa contribuir de forma relevante para a
discussdo académica e pratica da gestédo de projetos industriais complexos. A Figura
2.2, inserida na pagina seguinte, ilustra a distribuicdo dos documentos analisados por
ano de publicacao, evidenciando o foco nas publicacbes mais recentes, especialmente
entre 2020 e 2024. Além disso, verifica-se uma maior disponibilizacdo de informacgao
no ano da pandemia, um periodo marcado por um aumento significativo de

publicagdes, possivelmente impulsionado pelo contexto global.
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A Figura 2.2 destaca a evolugao temporal das publicagdes analisadas.

10,0%
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Figura 2.2 - Distribuicdo de Documentos Analisados por Ano de Publicagao

Fonte: elaborado pelo autor

4. Identificagcdo de Lacunas e Oportunidades:

Durante o processo de sintese, as lacunas na literatura foram identificadas com base
na auséncia de estudos. Essas lacunas foram documentadas para orientar futuras
pesquisas que possam contribuir para a evolugcdo da gestdo de projetos industriais
complexos. Além disso, as oportunidades para a aplicagdo de novas abordagens ou

tecnologias foram destacadas, com base nos achados dos estudos analisados.

5. Integracao de Resultados:

A integracao dos resultados foi realizada de forma a criar uma visao coesa e interligada
das praticas e teorias analisadas. Essa integracédo considerou tanto as contribui¢gbes
tedricas quanto as praticas, com o objetivo de fornecer uma base sodlida para a
aplicagdo dos achados em contextos industriais reais. A integracao também permitiu
a elaboracédo de recomendagdes praticas para gestores de projetos que operam em

ambientes de alta complexidade.

O processo de analise e sintese seguiu uma metodologia que combinou técnicas qualitativas
e quantitativas para oferecer uma compreensao abrangente e critica da literatura sobre a

gestao de projetos industriais complexos.
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2.5. Limitagoes do Estudo

Embora este estudo tenha seguido uma abordagem rigorosa na revisao da literatura sobre a

gestado de projetos industriais complexos, € importante reconhecer as limitagdes que podem

influenciar a interpretagéo e generalizagéo dos resultados. Essas limitagbes também indicam

areas onde futuras pesquisas podem ser necessarias para complementar e expandir os

achados aqui apresentados.

1.

Limitagcoes Relacionadas com o Periodo de Publicagao:

A revisao concentrou-se em estudos publicados entre 2010 e 2024 para capturar as
praticas mais recentes e as inovagdes tecnoldgicas emergentes. Embora essa escolha
permita uma visao atualizada, pode ter excluido estudos anteriores que poderiam
fornecer insights valiosos sobre a evolugdo das praticas de gestdo de projetos
industriais ao longo do tempo. Esta limitacdo pode impactar a compreensao das raizes

tedricas e histéricas do campo.
Restricao a Fontes Académicas:

A revisao deu prioridade a fontes académicas e publicacbes em revistas cientificas de
alto impacto, excluindo relatérios técnicos, publicagdes industriais e outras fontes nao
académicas. Embora essa abordagem garanta a credibilidade das informagdes
utilizadas, pode ter limitado a inclusao de praticas emergentes ou inovag¢des que ainda

ndo foram amplamente discutidas na literatura académica.
Limitagoes na Integracao de Tecnologias Emergentes:

Embora o estudo tenha explorado a aplicacdo de tecnologias emergentes como
machine learning e blockchain, a literatura existente muitas vezes se concentra em
estudos de caso isolados ou analises tedricas, o que limita a capacidade de generalizar
esses resultados para diferentes industrias ou escalas de projeto. A falta de estudos
empiricos robustos sobre a aplicacdo dessas tecnologias em projetos industriais

complexos representa uma limitagao significativa.
Foco em Metodologias Tradicionais:

A revisao privilegiou a analise de frameworks estabelecidos como o PMBOK e a ISO
31000. Isso pode ter resultado em uma subestimacdo das metodologias ageis e
hibridas, que estdo a ganhar popularidade na gestdo de projetos industriais
complexos. A predominancia de estudos que adotam metodologias tradicionais pode

ter limitado a exploracao de abordagens mais flexiveis e adaptativas.

22



5. Limitagdes na Analise da Sustentabilidade:

Embora a sustentabilidade ambiental, social e econdmica tenha sido considerada um
tema importante na gestéo de projetos industriais, a reviséo identificou uma escassez
de estudos que integram efetivamente praticas sustentaveis em todas as fases do ciclo
de vida do projeto. A falta de dados empiricos que mostrem a aplicagéo pratica de
estratégias sustentaveis, tanto no ambito ambiental (gestdo de recursos e impactos
ecolégicos), como no social (bem-estar das comunidades envolvidas) e no econdmico
(viabilidade financeira a longo prazo), limita a compreensao de como essas praticas

podem ser implementadas de forma eficaz em projetos industriais complexos.

O reconhecimento destas limitagdes permite contextualizar os resultados deste estudo e

orientar futuras pesquisas. Abordar essas limitagdes em trabalhos futuros pode ampliar a

compreensao sobre a gestao de projetos industriais complexos e promover o desenvolvimento

de praticas mais inclusivas, adaptativas e sustentaveis.

2.6.

Identificagao de Lacunas na Literatura

Apesar da evolugado significativa na pesquisa sobre a gestdo de projetos industriais

complexos, ainda existem varias lacunas na literatura que necessitam de maior exploragao.

A identificagdo dessas lacunas permite orientar futuras pesquisas e melhorar as praticas

atuais. As principais areas onde as lacunas foram identificadas sdo:

1.

Integracao de Tecnologias Emergentes:

Embora o potencial transformador de tecnologias como machine learning e blockchain
na gestdo de projetos industriais seja amplamente reconhecido, a aplicagédo pratica
dessas tecnologias ainda é limitada (Narbaev et al., 2023). Faltam estudos empiricos
que demonstrem como essas tecnologias podem ser integradas de maneira eficaz com

as metodologias tradicionais de gestdo de projetos.
Modelos Hibridos de Gestao de Projetos:

A combinacao de metodologias tradicionais e ageis tem-se mostrado promissora para
a gestéo de projetos. No entanto, ainda ha uma falta de modelos hibridos testados e
validados que possam ser aplicados de forma consistente em diferentes contextos
industriais (Lalmi et al., 2021).
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3. Adaptagao do PMBOK para Projetos Industriais Complexos:

Embora o PMBOK oferega uma estrutura sélida para a gestao de projetos, ha uma
necessidade clara de adaptar e expandir esses principios para atender as
especificidades dos projetos industriais complexos. A literatura atual carece de
orientagdes detalhadas sobre como ajustar essas praticas para diferentes industrias e

niveis de complexidade (Sari, 2017).
4. Aplicacao de Machine Learning na Gestao de Projetos:

A utilizacdo de machine learning para prever custos, otimizar recursos e melhorar a
tomada de decis6es em projetos industriais ainda esta numa fase inicial. Estudos mais
detalhados e validados empiricamente sdo necessarios para estabelecer frameworks
praticos que possam ser implementados na gestao diaria de projetos industriais
(Narbaev et al., 2023; Tayefeh Hashemi et al., 2020).

5. Planeamento de Respostas a Riscos no Nivel do Portfélio:

A gestao de riscos em projetos industriais complexos € bem documentada ao nivel de
projeto individual, mas ha uma escassez de pesquisas que abordem o planeamento
de respostas a riscos no nivel do portfélio, especialmente considerando as
interdependéncias entre multiplos projetos dentro de uma organiza¢ao (Ahmadi-Javid
et al., 2020).

6. Gestido de Competéncias para Métodos Ageis e Tradicionais:

A literatura identifica uma necessidade crescente de desenvolver competéncias
especificas para gestores que operam com métodos ageis e tradicionais em contextos
industriais complexos. No entanto, ha uma falta de modelos de formagao e
desenvolvimento profissional que abordem essas necessidades de forma integrada
(Perides et al., 2021).

A identificagdo destas lacunas sublinha a necessidade de novas investigagdes que explorem
e desenvolvam solugdes para os desafios identificados. A exploracdo destas areas de
pesquisa ndo apenas contribuira para a evolugéo tedrica no campo da gestdo de projetos
industriais complexos, mas também oferecera praticas mais eficazes que podem ser

implementadas por gestores de projetos em varias industrias.
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2.7. Enquadramento Teorico
2.7.1.Distingao entre Gestao de Projetos e Gestao Geral

A Gestao de Projetos e a Gestdo Geral sao disciplinas complementares, mas possuem
diferencas fundamentais em termos de objetivos, abordagens e estruturas organizacionais.
Enquanto a Gestdo Geral se foca no alcance continuo dos objetivos estratégicos e
operacionais de uma organizagao, a Gestao de Projetos é orientada para o cumprimento de
metas especificas, dentro de um prazo definido, com recursos dedicados e um ambito bem

delimitado.

De acordo com Shtepa (2023), os dois conceitos podem ser comparados sobre varios
aspetos, conforme descrito na Tabela 2.1, que resume as principais diferencas entre Gestao

de Projetos e Gestédo Geral.

Tabela 2.1 - Comparagao entre os conceitos de "Gestao de Projetos" e "Gestao Geral"

Gestao de Projetos Gestao Geral

o Cumprir objetivos Alcancar objetivos estratégicos
Obijetivo ) : ,
especificos do projeto continuos

Prazo definido com inicio e | Operagdes continuas sem fim

Foco Temporal fim especifico

Recursos alocados
Recursos alocados para

Recursos especificamente para o ~ .
. operagdes continuas
projeto
Planeamento e execucgao Planeamento estratégico e
Abordagem ;
detalhados operacional
SuCesso Medido pelo cumprimento Medido pelo desempenho
do ambito, tempo e custo global e sustentabilidade
Flexibilidade Flexivel para se adaptara | /. flexivel, mais estavel
mudangas no projeto
- . Focada em identificar e Gestao de riscos de forma
Gestao de Riscos " . . ,
mitigar riscos do projeto abrangente e continua
. Estrutura temporaria e Estrutura organizacional
Estrutura Organizacional o, i
especifica para o projeto permanente

Interesses especificos das
Partes interessadas partes interessadas do
projeto

Interesses gerais e variados
das partes interessadas

Fonte: Adaptado de Shtepa (2023)
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Gestao de Projetos

A Gestao de Projetos visa alcangar objetivos temporarios e unicos, utilizando uma abordagem
orientada para o cumprimento de requisitos especificos, prazos definidos e orgamentos
delimitados. O foco central € a entrega de produtos, servigos ou resultados exclusivos que
atendam as expectativas das partes interessadas envolvidas. De acordo com PMI (2017), as
metodologias de gestdo de projetos, como o PMBOK, fornecem uma estrutura para a
execucdo bem-sucedida dos projetos, destacando a importéncia do planeamento rigoroso,

controlo de prazos e gest&do de recursos.

Gestao Geral

Por outro lado, a Gestdao Geral lida com a administragdo continua das atividades da
organizagao, focando-se na eficiéncia operacional e no alcance de metas de longo prazo. A
abordagem é mais estavel e menos flexivel, dada a natureza continua das operagdes. A
Gestao Geral envolve a coordenagao de varias fungdes organizacionais, como marketing,
finangas, recursos humanos e operacdes, para garantir o sucesso global da organizacao e a

sua sustentabilidade a longo prazo (Kerzner, 2017).

Diferengas Essenciais

Uma das principais diferencas entre Gestdo de Projetos e Gestao Geral reside no tempo e na
estrutura organizacional. Enquanto a Gestao de Projetos é temporaria, com inicio, meio e fim
definidos, a Gestao Geral é continua, sem um prazo especifico de conclusao. Segundo Turner
(2009), a estrutura temporaria de um projeto exige uma organizagao especifica, com equipas
e recursos alocados exclusivamente para o ciclo de vida do projeto, enquanto a Gestao Geral

mantém uma estrutura permanente para suportar as operagdes regulares da empresa.

2.7.2.Teorias e Modelos na Gestao de Projetos Complexos
2.7.2.1. Teoria das partes interessadas (Stakeholders)

A Teoria das Partes Interessadas desempenha um papel essencial na gestdo de projetos,
particularmente em ambientes industriais complexos, onde a diversidade e o numero de
stakeholders podem impactar diretamente o sucesso do projeto. Esta teoria foca-se na
identificagdo, analise e gestdo das expectativas e influéncias das partes interessadas
(stakeholders), de forma a garantir que as suas necessidades sdo geridas de maneira

equilibrada, minimizando riscos e otimizando os resultados.

26



As partes interessadas incluem individuos e grupos que, de alguma forma, afetam ou séo
afetados pelo projeto. Isto engloba desde clientes, fornecedores e colaboradores, até 6rgaos
reguladores, investidores e a propria sociedade. A gestao eficaz dos stakeholders visa
identificar as suas influéncias no projeto e aplicar estratégias adequadas para gerir

expectativas e evitar conflitos.

Elhameed (2017) destaca que uma gestéo eficaz das partes interessadas € essencial para
garantir que o projeto se mantém alinhado com os seus objetivos. O envolvimento ativo dos
stakeholders desde o inicio do projeto permite estabelecer metas claras e promove a

cooperagao, minimizando imprevistos que possam surgir durante o ciclo de vida do projeto.

Para auxiliar na analise dos stakeholders, sdo utilizadas ferramentas como a Matriz de
Envolvimento das Partes Interessadas. Esta matriz classifica as partes interessadas com base
no seu nivel de poder e interesse no projeto, permitindo ajustar as estratégias de comunicagao

e envolvimento de acordo com estas variaveis.

A Figura 2.3 destaca as diferentes abordagens de gestao de stakeholders com base no grau
de poder e interesse. Stakeholders com alto poder e alto interesse devem ser geridos
ativamente, enquanto aqueles com baixo interesse e poder podem ser mantidos informados
de forma menos intensiva. Esta segmentacgéao facilita uma alocagéao eficiente dos recursos e
permite que os gestores de projeto adaptem as suas abordagens de acordo com a importancia

e o impacto de cada stakeholder.
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Figura 2.3 - Matriz de envolvimento das partes interessadas
Fonte: adaptado de Turner (2009)
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Sperry & Jetter (2019) sugerem a utilizagcdo de Mapas Cognitivos Fuzzy (FCM) como uma
ferramenta adicional para modelar as interagdes dindmicas entre stakeholders e o projeto.
Esta técnica permite captar a incerteza e a diversidade de interesses, oferecendo uma

representacao clara das influéncias e interdependéncias que afetam o projeto.

O PMBOK também integra a Teoria das Partes Interessadas nos seus processos, fornecendo
um conjunto estruturado de ferramentas para identificar, planejar e controlar o envolvimento
dos stakeholders. A gestdo das expectativas e o alinhamento continuo sdo essenciais para

garantir o sucesso do projeto.

Além disso, Kale et al. (2022) salientam que a comunicagao clara e consistente € fundamental
para mitigar conflitos entre as partes interessadas. A confianga e o compromisso das partes
interessadas sao construidos através de uma comunicagao eficaz, promovendo um ambiente
de colaboragdo e suporte mutuo, essencial em projetos de grande escala e elevada

complexidade.

A Teoria das Partes Interessadas proporciona uma estrutura para gerir a complexidade dos
projetos, permitindo uma abordagem estratégica no envolvimento e gestdo das expectativas

de todos os stakeholders, contribuindo assim para o sucesso global do projeto.

2.7.2.2. Modelo de Ciclo de Vida de Projetos

O modelo de ciclo de vida de projetos € uma ferramenta que estrutura as diferentes fases de
um projeto, facilitando a identificagcao e mitigagdo de riscos em cada etapa. A aplicagao deste
modelo em projetos industriais permite uma abordagem mais organizada e controlada,

assegurando que todas as fases do projeto sejam geridas de forma eficiente.

Os modelos de ciclo de vida fornecem uma estrutura clara para a gestao de projetos, ajudando
a identificar as fases criticas e os pontos de controlo (Martinsuo et al., 2022). O ciclo de vida
de um projeto, conforme descrito por Hassan (2020) e por Gahiz (2012), € composto por
quatro fases principais: Definicao (Concegéo ou Iniciagédo), Design (Planeamento), Execugéo
(implementagéo) e Entrega (Encerramento/Finalizagéo). Ambas as abordagens destacam a
importancia deste modelo para facilitar a comunicag¢ao, coordenacdo e acompanhamento do
progresso do projeto, assegurando que todas as etapas sejam cumpridas de forma
organizada e eficiente. Cada fase € marcada por entregaveis especificos, como notas
conceituais, relatoérios de viabilidade, planos de implementagdo, planos de alocacédo de

recursos e relatérios de avaliagdo. Assim, o modelo de ciclo de vida do projeto é essencial
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para estruturar e guiar o progresso, garantindo clareza e organizagao fundamentais para o

sucesso do projeto.

Fases do Ciclo de Vida de Projetos:

1.

Iniciagao:

A fase de iniciagdo envolve a identificagao de necessidades e problemas, a angariagao
de fundos e a preparagao da documentagao do projeto. Esta fase € fundamental para
alinhar os objetivos e valores das partes interessadas, garantindo que todos
compreendem claramente os objetivos e 0s recursos necessarios (Gahiz, 2012;
Sujitjorn, 2013; Hassan, 2020).

Planeamento:

Durante a fase de planeamento, é elaborado um plano detalhado que abrange todas
as atividades necessarias para alcancar os objetivos do projeto. Este plano inclui a
definicdo do ambito, a alocagédo de recursos, a elaboracdo de um cronograma e a
identificacao dos riscos. O planeamento detalhado é fundamental para garantir que o
projeto segue o rumo certo e que todos os recursos sao utilizados de maneira eficiente
(Gahiz, 2012; Sujitjorn, 2013; Hassan, 2020).

Execucgao:

A fase de execucgao é onde o trabalho planeado é realizado. Envolve a coordenagao
de pessoas e recursos, bem como a integragao e realizagdo das atividades do projeto
conforme o plano de gestao do projeto. A monitorizagdo continua durante esta fase é
essencial para assegurar que o projeto permanece alinhado com os objetivos
estabelecidos e que quaisquer desvios sao corrigidos prontamente (Gahiz, 2012;
Sujitjorn, 2013; Hassan, 2020).

Encerramento:

Na fase de encerramento, o projeto € finalizado e entregue aos clientes ou utilizadores
finais. Esta fase inclui a conclusao das atividades pendentes, a obtengao de aceitagao
formal dos entregaveis e a documentacdo das ligdes aprendidas. A fase de
encerramento € decisiva para garantir que o projeto cumpre os requisitos e
expectativas, e para facilitar melhorias continuas em projetos futuros (Gahiz, 2012;
Suijitjorn, 2013; Hassan, 2020).
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A Figura 2.4 ilustra as fases do ciclo de vida de um projeto, destacando os principais

entregaveis em cada etapa.
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= Modificar conforme necessario
* Monitorizacdo de progresso

« Relatdrios de previsdo

« Entrega da instalacao
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- cronograma
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- financiamento

- riscos
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« Apresentar proposta
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Transferir responsabilidade

Figura 2.4 - Ciclo de Vida de um Projeto
Fonte: adaptado de Gahiz (2012)

A aplicacao pratica deste modelo em projetos industriais complexos permite uma gestdo mais
eficiente e eficaz dos recursos e do tempo, resultando em melhores resultados e maior

satisfacao das partes interessadas.

2.7.2.3. Teoria da Contingéncia

A Teoria da Contingéncia sugere que nao ha uma unica abordagem universal para a gestao
de projetos, afirmando que a eficacia da gestao depende de uma série de fatores especificos
ao contexto de cada projeto. Esta teoria é especialmente relevante na adaptac&o das praticas

de gestao as condi¢des particulares de cada projeto e ambiente.

De acordo com Sweis (2013), diferentes fatores, como problemas financeiros e de gestao,
podem influenciar os resultados de maneira variavel, dependendo do contexto em que o
projeto é executado. Este estudo demonstra que a adaptagcédo das estratégias de gestdo as
circunstancias unicas de cada projeto pode melhorar significativamente os resultados, ao

alinhar as praticas de gestdo com as necessidades especificas do projeto.
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Em projetos interculturais, a Teoria da Contingéncia destaca a importancia de adaptar as
praticas de gestao as diferengas culturais. Rodriguez-Rivero et al. (2020) ilustram, por
exemplo, que a alta distancia de poder na China influencia a forma como as partes
interessadas séo geridas, contrastando com a abordagem em Espanha, onde a disténcia de
poder € menor. Esta adaptacao € essencial para uma gestéo eficaz das expectativas e

interacdes em projetos internacionais.

No campo da gestdo de riscos, a Teoria da Contingéncia também se mostra aplicavel.
Pesqueux (2020a) reforga que a gestdo de riscos deve ser flexivel e adaptativa, dado que
cada projeto apresenta dindmicas unicas que influenciam a forma como os riscos sao
identificados e geridos. Esta abordagem adaptativa permite uma resposta mais eficaz as

incertezas e complexidades inerentes aos projetos.

Mikkelsen et al. (2020) acrescentam que a falta de adaptacao as contingéncias pode resultar
na chamada "estupidez organizacional", uma expressao usada para descrever a ineficiéncia
em ambientes caracterizados pela Volatilidade, Incerteza, Complexidade e Ambiguidade
(VUCA). Isto sublinha a importancia de ajustar continuamente as praticas de gestdo em

resposta as mudangas do ambiente.

Salvador et al. (2021) mostram que a experiéncia dos gestores de projeto pode ter um impacto
direto no desempenho. A Teoria da Contingéncia, neste contexto, orienta a selecdo de
gestores com a experiéncia adequada a complexidade do projeto, garantindo uma gestao

mais eficaz.

Assim, a Teoria da Contingéncia proporciona uma base tedrica solida para a adaptagéao das
praticas de gestao de projetos, promovendo uma abordagem flexivel e dindmica que responde

as necessidades contextuais e melhora a eficacia da gestao.

2.7.2.4. As Nove Escolas de Gestao de Projetos

A gestdo de projetos evoluiu ao longo dos anos com base em varias abordagens tedricas.
Bredillet et al. (2013) identificam nove escolas de pensamento que ajudam a moldar a
disciplina de gestdo de projetos: otimizacdo, modelagem, governanga, comportamento,
sucesso, decisao, processo, contingéncia e marketing. Cada uma destas escolas oferece uma

visdo Unica e complementar sobre os diferentes aspetos da gestédo de projetos.

A escola de otimizagao foca-se na aplicagdo de técnicas matematicas, como o PERT

(Program Evaluation and Review Technique) e o CPM (Critical Path Method), para otimizar a
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utilizacao de tempo, custos e recursos. Estas técnicas sdo amplamente usadas em projetos
de construgao e engenharia, onde a eficiéncia é fundamental (Bredillet et al., 2013; Kerzner,
2017).

Por outro lado, a escola de modelagem utiliza teorias de sistemas para compreender e
simular as interagdes e dindmicas de um projeto, permitindo uma melhor analise dos riscos e
cenarios possiveis. Este método é amplamente utilizado em projetos complexos e com alta

incerteza, proporcionando uma abordagem preditiva e ajustavel (Bredillet et al., 2013).

A escola de governanga sublinha a importéancia do controlo e supervisdo no alinhamento dos
projetos com os objetivos estratégicos das organizag¢des. Através de uma estrutura clara de
governanga, as empresas podem assegurar o cumprimento de normas e regulamentos,
mantendo a integridade do projeto (Bredillet et al., 2013; PMI, 2017).

A escola comportamental concentra-se nas relagdes interpessoais dentro das equipas de
projeto. A liderancga, a motivagao e a gestao eficaz de equipas sao elementos criticos para o
sucesso dos projetos. A dindmica de equipa e as capacidades de lideranca influenciam

diretamente a produtividade e o sucesso global do projeto (Bredillet et al., 2013).

A escola de sucesso foca-se nos critérios e métricas para medir o desempenho do projeto,
incluindo a avaliagdo do cumprimento de prazos, orgcamento e satisfacao dos stakeholders. A
analise de fatores criticos de sucesso ajuda a determinar o impacto de diferentes variaveis no

resultado final do projeto (Bredillet et al., 2013; Kerzner, 2017).

A escola de decisao foca-se nos processos de tomada de decisdo ao longo do ciclo de vida
do projeto. Esta abordagem envolve a analise de alternativas e a escolha da melhor solu¢do
para garantir o cumprimento dos objetivos estratégicos. Técnicas analiticas como a analise

multicritério sdo frequentemente usadas neste contexto (Bredillet et al., 2013).

A escola de processo da énfase a padronizagao das atividades de gestdo de projetos,
utilizando frameworks como o PMBOK, que fornece diretrizes consistentes e reconhecidas

globalmente para a gestédo de projetos (PMI, 2017).

A escola de contingéncia defende que ndo existe uma abordagem unica para todos os
projetos. A gestdo de projetos deve ser ajustada ao contexto especifico e as condi¢des
ambientais, culturais e técnicas de cada situacao. Esta flexibilidade é essencial para lidar com

as particularidades de cada projeto (Bredillet et al., 2013).

Por fim, a escola de marketing foca-se na gestdo eficaz das partes interessadas e da

comunicagao para garantir que as expectativas dos stakeholders sejam atendidas. A
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construcao de relacionamentos sdlidos e a promogao eficaz do projeto sao elementos chave

nesta abordagem (Bredillet et al., 2013).

A combinacgdo dessas nove escolas permite uma abordagem holistica & gestdo de projetos.
Por exemplo, a integragéo da otimizagdo com a modelagem melhora o planeamento e controlo
do projeto, enquanto as escolas comportamental e de governanga garantem que os objetivos
estratégicos sdo cumpridos através de uma gestédo eficaz das equipas e dos processos.
Compreender e aplicar os principios destas escolas permite aos gestores de projetos

enfrentar melhor os desafios e complexidades dos projetos industriais.

2.7.2.5. Modelos de Maturidade em Gestao de Projetos

A avaliacdo e melhoria continua das capacidades de gestdo de projetos sédo essenciais para
alcancar um desempenho superior. Os modelos de maturidade fornecem uma estrutura
tedrica robusta para a analise e desenvolvimento das praticas de gestdo de projetos,
permitindo que as organizagdes identifiquem o nivel de desenvolvimento dos seus processos
e implementem melhorias continuas. Esses modelos s&o cruciais para garantir a consisténcia

e sucesso de longo prazo, especialmente em projetos industriais (Elhameed, 2017).

CMMI (Capability Maturity Model Integration)

O CMMI é um modelo estruturado que visa melhorar os processos organizacionais através de
cinco niveis de maturidade, desde a fase inicial, onde os processos sao ad hoc, até a
otimizacao continua. Wyrozebski et al. (2016) destacam que o CMMI proporciona uma
abordagem sistematica para a padronizagdo de processos, ajudando as organizagbes a
identificar areas de melhoria continua e a desenvolver estratégias para aumentar a eficiéncia
e a qualidade dos projetos. Este modelo é particularmente util em contextos industriais, onde
a sofisticacao e disciplina dos processos sao fundamentais para a execucdo bem-sucedida

dos projetos.

OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model)

O OPM3, desenvolvido pelo PMI, oferece uma abordagem compreensiva para alinhar os
projetos aos objetivos estratégicos da organizagao. Jaleel e Khan (2013) salientam que o
OPMS avalia a maturidade em trés dimensdes: conhecimento, avaliagado e melhoria continua.
A aplicacdo deste modelo ajuda as organizagdes a integrar as praticas de gestao de projetos,
programas e portfélios aos seus processos de negdcio, promovendo uma execugao mais

eficiente e eficaz. O OPM3 ¢é particularmente relevante em projetos complexos, pois
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proporciona uma visdo estratégica que assegura a entrega bem-sucedida e alinhada com os

objetivos empresariais.

Importancia da Maturidade na Gestao de Projetos

A implementacédo de modelos de maturidade esta diretamente correlacionada com o sucesso
dos projetos. Magagan (2021) argumenta que organizagbes que implementam modelos de
maturidade apresentam melhores resultados em termos de cumprimento de prazos,
orcamentos e qualidade. Além disso, a maturidade emocional dos gestores, conforme
discutido por Rezvani et al. (2016), € uma componente fundamental, proporcionando uma
abordagem holistica que considera também as competéncias emocionais na gestdo de

projetos.

Abordagens Complementares

Outras abordagens, como a metodologia AMDEC (Analyse des Modes de Défaillance, de
leurs Effets et de leur Ciriticité), sado vistas como ferramentas que contribuem para a
maturidade organizacional. Khalfallah & Hamrouni (2020) demonstram que a identificagédo
sistematica de falhas e a implementagao de planos de acido para mitigagdo de riscos sao

componentes essenciais para alcangar niveis elevados de maturidade.

Adicionalmente, a Visao Baseada em Recursos (RBV), destacada por Mathur et al. (2013),
complementa os modelos de maturidade ao identificar ativos de gestdo que oferecem valor,
raridade e inimitabilidade. Esses ativos sao cruciais para a implementacao de processos mais

eficazes e para o desenvolvimento da capacidade organizacional.

A Figura 2.5 ilustra o modelo conceptual que relaciona as caracteristicas desses ativos de

gestado de projetos com os resultados de desempenho

Caracteristicas dos Ativos Vantagem Competitiva do
de Gestéio de Projetos Processo de Gestéo de Projetos

Valioso

Resultados de Desempenho
da Gestdo de Projetos

Inimitavel

Suporte
Organizacional

Figura 2.5 - Modelo conceptual que liga caracteristicas dos ativos de gestdo de projetos aos
resultados de desempenho da gestao de projetos

Fonte: Adaptado de Mathur et al. (2013)
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Avaliacdo da Maturidade

A maturidade na gestao de projetos também pode ser avaliada com base em critérios como
tempo, custo, qualidade, e satisfagdo das partes interessadas. Lamprou & Vagiona (2018)
destacam que esses fatores sdo determinantes no sucesso dos projetos e devem ser
considerados ao avaliar a maturidade organizacional. Pretorius (2023) salienta a importancia
da maturidade em paises em desenvolvimento, onde a aplicagdo consistente de processos

de gestao pode fazer a diferenga entre o sucesso e o fracasso de projetos complexos.

Os modelos de maturidade, como o CMMI e o OPM3, juntamente com abordagens
complementares como a RBV e a AMDEC, fornecem uma estrutura solida para avaliar e
melhorar a capacidade de uma organizagao em gerir projetos de forma sistematica e eficiente.
A implementacdo desses modelos garante uma melhoria continua e promove o alinhamento
das praticas de gestdo com os objetivos estratégicos da organizacdo, permitindo um

desempenho superior em contextos industriais complexos.

2.7.2.6. Outras teorias e modelos relevantes

A diversidade de teorias e modelos aplicaveis a gestao de projetos complexos proporciona
uma base robusta para abordar os desafios inerentes a esses empreendimentos. Estes
variam desde abordagens tradicionais, como o PMBOK e PRINCE2, até frameworks mais
recentes, como metodologias ageis e Lean Project Delivery System (LPDS). Frequentemente,
a integragao dessas abordagens oferece uma maior flexibilidade e capacidade de adaptacao
as exigéncias dindmicas dos projetos. A escolha da metodologia adequada depende do

contexto do projeto, da sua complexidade e da cultura organizacional da empresa.

Comparagao de Normas e Metodologias de Gestao de Projetos

Normas e metodologias como o PMBOK, PRINCEZ2 e ISO 21500 sao amplamente aplicadas
em projetos complexos. A ISO 21500 destaca-se pela sua flexibilidade e orientagao nao
prescritiva, fornecendo diretrizes adaptaveis a diferentes contextos. Em contraste, o PRINCE2
€ um modelo mais estruturado, definindo claramente as responsabilidades e os papéis de

cada interveniente no projeto (Sadeanu et al., 2017).

Lean Project Delivery System (LPDS)

O Lean Project Delivery System (LPDS), proposto por Ballard (2003), aplica os principios Lean

a gestao de projetos, com foco em maximizar o valor entregue e minimizar desperdicios. A
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estrutura do LPDS divide-se em quatro fases: definicdo, design, suprimento e montagem. Este
sistema é particularmente relevante para projetos industriais complexos, onde a eficiéncia
operacional e a coordenacéo entre fases sao essenciais para o sucesso. O LPDS promove a
integracdo precoce dos participantes do projeto, contribuindo para a reducao de variagbes e

a melhoria continua dos processos (Ballard, 2003).

Influéncia da Cultura Organizacional na Gestao de Projetos

A cultura organizacional desempenha um papel determinante na escolha das metodologias
de gestdo de projetos. Piwowar-Sulej (2021) destaca que culturas organizacionais mais
colaborativas tendem a favorecer metodologias &ageis, enquanto culturas hierarquicas
preferem frameworks tradicionais, como o PMBOK ou o PRINCE2. No contexto de projetos
industriais complexos, a compreensdo da cultura organizacional € necessaria para selecionar

a abordagem metodolégica mais eficaz.

Poder, Lideranga e Cultura na Gestao de Projetos

A gestéao eficaz de projetos complexos exige um equilibrio entre poder, lideranga e cultura
organizacional. Baker (2020) classifica o poder em legitimo, de referéncia e coercitivo,
sugerindo que o uso apropriado de cada forma pode influenciar positivamente o desempenho
da equipa. A liderancga transformacional, que promove inovagdo e motivagao nas equipas, €
destacada por Jugdev & Delisle (2001) como essencial, onde a adaptacao e flexibilidade sao
fundamentais. A cultura organizacional também molda a forma como as equipas trabalham e

interagem, influenciando diretamente o sucesso dos projetos.

A Figura 2.6 mostra como a lideranga compartilhada influéncia diretamente o sucesso dos
projetos, promovendo a coesao da equipa e da partilha de conhecimento. Um fator chave
moderador, como mostrado no diagrama, € a confianga, que sustenta a eficacia da

colaboragao nas equipas de projeto.

Confianca
Coesao /
Percebida
Lideranca Partilha de Sucesso do
Partilhada Conhecimento Projeto

)

Figura 2.6 - Relagdes entre lideranca compartilhada
Fonte: Adaptado de Imam & Zaheer (2021)
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Melhores Praticas em Gestao de Projetos

Ao longo das ultimas décadas, as melhores praticas em gestdo de projetos evoluiram
significativamente. Gopinath & Padalkar (2016) dividem essa evolugdo em trés eras:
deterministica, explicativa e nao-deterministica. A fase atual reflete uma abordagem mais
holistica e adaptativa, essencial para lidar com a complexidade e incerteza dos projetos
modernos. A integracdo entre gestao de projetos e engenharia de sistemas destaca-se como
uma pratica recomendada para gerir o ambito e os requisitos técnicos e funcionais de projetos

industriais complexos (Fernandez, 2021).

A Figura 2.7 ilustra como diferentes elementos do projeto sao integrados e como a
combinacao de fatores e critérios pode levar ao sucesso. Este modelo é particularmente util

para projetos complexos, onde a adaptacao constante é prevalente.

ORGANIZAGAO RESULTADOS
AMPLO ESTREITO ESTREITO AMPLO
Lideranca | | Politica e estratégia Gestéo de Resultados Cliente
e Projetos do Projeto
Equipa
| + Planeamento * Tempo Pessoal do projeto
Gestéo de partes » Orgcamento « Custo
interessadas » Organizacao » Qualidade
+ Informacéo Parceiros
| * Risco contratados
Recursos + Qualidade
| Utilizadores
| Contratacédo Partes interessadas

| Feedback |

Figura 2.7 - O Modelo de Exceléncia em Projetos
Fonte: Adaptado de Venczel et al. (2021)

A gestdo de riscos € uma componente essencial para garantir o sucesso de projetos
industriais complexos. Identificar e mitigar os riscos desde o inicio do projeto pode ajudar a
reduzir os impactos negativos durante a sua execugdo. A abordagem de ciclo de vida,
discutida por Raj et al. (2016), destaca a importancia de implementar praticas de gestao de
riscos em cada fase do projeto, desde o planeamento até a sua conclusao. Esta abordagem

permite uma visdo mais proativa e integrada da gestao de riscos, assegurando que medidas
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apropriadas sejam implementadas para mitigar incertezas ao longo de todo o ciclo de vida do

projeto.

A Figura 2.8 destaca a importéncia da gestao de riscos integrada ao longo de todo o ciclo de
vida do projeto, desde a fase de planeamento até a execugdo e encerramento. Esta
abordagem proativa ajuda a antecipar potenciais problemas e a mitigar os seus impactos

negativos, assegurando que o projeto seja executado com maior eficiéncia e seguranga.

Langamento Analise de Gestao de Projeto Marco do Conclusao
do Projeto Risco Risco Principal Projeto do Projeto

Identificar Identificar e Criar estratégia Tarefas Reavaliar Entrega do
ambito avaliar riscos de risco operacionais riscos projeto
e objetivos principais

Colaborar com
parceiros de
risco

Implementar
politica de risco

Figura 2.8 - Ciclo de Vida do Projeto com Gestéo de Riscos
Fonte: Adaptado de Raj et al. (2016)

O modelo na Figura 2.9 ilustra como o equilibrio sustentavel entre os quatro fatores principais,
tempo, custo, qualidade e risco, € essencial para o sucesso dos projetos industriais

complexos. A piramide simboliza a necessidade de otimizar esses fatores de forma integrada.

Qualidade

Custo Risco

Tempo
(Prazo de entrega)

Figura 2.9 - Modelo da Piramide de Sobrevivéncia Sustentavel
Fonte: Adaptado de Safaei (2020)
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Sustentabilidade na Gestao de Projetos Industriais

A sustentabilidade tornou-se um dos pilares centrais na gestéao de projetos, especialmente em
industrias com impactos ambientais e sociais significativos. Silvius & Schipper (2014)
sublinham que a gestdo sustentavel de projetos requer um equilibrio entre os pilares
ambiental, social e econdmico, integrando praticas sustentaveis desde o planeamento até ao
encerramento. Duarte Soares et al. (2023) reforgam a necessidade de ferramentas e modelos,
como o P5 Impact Analysis, que ajudam a medir e promover a sustentabilidade ao longo do

ciclo de vida do projeto.

Impacto da Confianga na Gestao de Projetos

Sabini & Alderman (2021) destacam o papel da confianga nas equipas de projeto como um
fator critico para o sucesso. A confianga facilita a colaboragdo, melhora a comunicagao e
reduz a necessidade de microgerenciamento. Este aspeto é particularmente importante em
projetos complexos, onde a coordenacao entre equipas e stakeholders é essencial para

garantir uma execug¢ao harmoniosa.

Além disso, Hansen et al. (2020) argumentam que a inteligéncia coletiva da equipa é
determinante para resolver problemas emergentes em projetos complexos. Praticas como a
comunicacgao direta, a confianca mutua e a formagédo de subequipas com base em tarefas

melhoram a resiliéncia das equipas.

A Figura 2.10, inserida na pagina seguinte, mostra como diferentes fatores interagem para
fortalecer a inteligéncia coletiva dentro das equipas, contribuindo para uma gestao mais eficaz

dos projetos.
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Figura 2.10 - Diagrama de Loop Causal da Inteligéncia Coletiva em um Projeto Dindmico
Fonte: Adaptado de Hansen et al. (2020)

A confianga entre os membros da equipa e os stakeholders é essencial para mitigar riscos e
assegurar que os objetivos do projeto sejam cumpridos. Esse vinculo de confianga melhora a
colaboragao e a comunicacao interna, impactando positivamente o desempenho das equipas

e do projeto (Zwikael et al., 2021). A confianga, como destacado por Radomska et al. (2019),
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pode servir como base para uma execug¢ao mais harmoniosa e para o aumento da coesao da

equipa.

A Figura 2.11 apresenta um quadro tedrico que ilustra a influéncia da confianga na abordagem
de gestao, ilustrando como a confianga se relaciona com diferentes aspetos da gestdo de
projetos e destacando os mecanismos através dos quais a confianga pode impactar o
desempenho do projeto.

Partes interessadas externas

Baixo nivel de confianca Alto nivel de confianga

Partes interessadas internas

Figura 2.11 - Influéncia da confianga na abordagem de gestéao
Fonte: Adaptado de Radomska et al. (2019)

Certificagcdo em Gestao de Projetos

As certificagdes em gestdo de projetos, como PMP, PRINCE2 e Agile, desempenham um
papel importante ao validar competéncias e promover melhores praticas entre os gestores de
projetos. Segundo Soroka-Potrzebna (2021) as certificagdes aumentam as oportunidades de
emprego e o potencial salarial, além de fornecerem uma base solida para a padronizagao de

praticas e melhoria continua dos processos organizacionais.
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2.7.3.Ferramentas e Técnicas na Gestao de Projetos Industriais Complexos

A gestdo de projetos industriais complexos requer a utilizagdo de uma variedade de
ferramentas e técnicas para lidar com as multiplas dimensbes de complexidade e incerteza.
Modelos como PMBOK e PRINCEZ2 dedicam areas especificas a gestao de riscos, detalhando
processos e ferramentas essenciais para identificar, analisar e responder aos riscos (Sari,
2017; Zubon & Taher, 2022). A integracdo dessas ferramentas pode ajudar a gerir a

complexidade e garantir a entrega bem-sucedida dos projetos.

A utilizacdo de modelos hibridos que combinam metodologias tradicionais, ageis e lean tem
mostrado ser uma abordagem eficaz para melhorar o planeamento, controle, gestdo de riscos
e monitorizagao. Este tipo de modelo oferece flexibilidade e adaptabilidade, caracteristicas
essenciais para a gestao de projetos industriais complexos (Lalmi et al., 2021). Ferramentas
de planeamento e controlo, gestao de riscos, gestdo de recursos, monitorizagao e avaliagao
sd0 essenciais para a eficacia dos projetos (Sari, 2017). Uma ferramenta particularmente util
€ a gestao de requisitos, que abrange desde o planeamento até a monitorizagédo e avaliagao,
facilitando o controlo de todos os requisitos dos utilizadores ao longo do ciclo de vida do

projeto (Vargas-Pérez et al., 2021).

As ferramentas Lean, como o Value Stream Mapping (VSM) e o Kaizen, sao determinantes
para a gestdo eficaz de projetos, permitindo uma analise detalhada dos processos,
identificagdo de areas de melhoria continua e promogéao da eficiéncia operacional (Ribeiro et
al., 2023).

Para a gestédo de riscos e planeamento, técnicas como a analise SWOT, mapas de risco e
simulagdes de Monte Carlo fornecem uma base sélida para a tomada de decisdes informadas,
permitindo o desenvolvimento de planos de mitigagcéo eficazes (Pesqueux. 2020a). A gestao
do conhecimento também ¢é decisiva, e o0 modelo proposto por Gasik (2011) oferece uma
abordagem sistematica que abrange desde a identificagéo até a aplicagao do conhecimento,

especialmente relevante em projetos onde o conhecimento especializado € fundamental.

Conforme ilustrado na Figura 2.12, inserida na pagina seguinte, o processo de gestao do
conhecimento garante que o conhecimento seja documentado e transferido eficientemente,

facilitando a resolucao de problemas e a execugao de tarefas nos projetos.

42



™ Aquisicéo de Conhecimento Repositario de \\\
Ambiente —»
// Externo Conhecimento //

Tarefa, Problema D)

v

A4 Y
Aquisicdo de Conhecimento Transferéncia de Conhecimento Partilha de Conhecimento

A A

Identificacdo da Necessidade
de Conhecimento

A 4

> Identificacdo e Documentacdo do

Criac&o de Conhecimento Conhecimento Criado

|

Aplicacdo de Conhecimento

h /

Conhecimento Préprio \\\ Tarefa Realizada; ‘\“\
do Sujeito // Problemas Resolvidos //

Figura 2.12 - Processos de gestdo de elementos de conhecimento
Fonte: Adaptado de Gasik (2011)

Integrar este modelo com outras ferramentas de planeamento e controlo, gestao de riscos e
avaliagao pode melhorar significativamente a eficacia e a eficiéncia dos projetos. A gestao do
conhecimento assegura que o conhecimento especializado seja devidamente identificado,
adquirido e aplicado ao longo do ciclo de vida do projeto, promovendo uma tomada de decisao

informada e uma execucao eficiente.

2.7.3.1. Ferramentas de Planeamento e Controlo

A gestao eficaz de projetos requer a utilizagao de ferramentas de planeamento e controlo que
permitam uma visao clara do progresso e facilitem a tomada de decisbes. As técnicas de
previsdo baseadas em métricas de valor agregado sdo essenciais para o planeamento e
controlo eficaz de projetos, melhorando significativamente a gestdo de prazos e recursos
(Vandevoorde & Vanhoucke, 2005). Ferramentas como o Microsoft Project e o Primavera P6
oferecem funcionalidades de planeamento, programagdo e controlo de custos, sendo

indispensaveis para projetos de grande escala (Radujkovic & Sjekavica, 2021).

Entre as técnicas disponiveis, a Teoria das Restricdes (TOC) destaca-se pela sua capacidade
de identificar gargalos e implementar solugbes que asseguram a eficiéncia dos recursos
(Blackstone Jr et al., 2009). Outro método fundamental é o Earned Value Management (EVM),
que integra dados de custo, cronograma e ambito, proporcionando uma visao holistica do

progresso do projeto e permitindo a identificacdo precoce de problemas (Netto et al., 2020).

43



Aludityo (2023) propde ainda um framework adaptativo para o EVM, ajustavel a diferentes
niveis de complexidade, sendo especialmente utii em contextos onde a variabilidade é

significativa.

Reunides de design review colaborativas também sao eficazes para o planeamento e controlo,
garantindo o alinhamento de todas as partes interessadas e a dete¢do precoce de possiveis
falhas (Macédo & Cunha, 2023). Além disso, as curvas de custo planeado, real e ganho
permitem monitorizar o progresso financeiro em tempo real, facilitando o controlo rigoroso dos
custos (Konior & Szostak, 2023). Ferramentas tradicionais, como os diagramas de Gantt,
continuam a ser fundamentais para a visualizagdo do cronograma e a monitorizagdo do

progresso do projeto (Jain, 2021).

Tecnologias como ERP (Enterprise Resource Planning) e big data ttm um papel importante
na coordenacao e flexibilidade das operacbes, permitindo uma rapida adaptacdo as
mudangas do mercado (Bentahar & Benzidia, 2020). A integracao de metodologias como o
Caminho Critico (CPM) e a Program Evaluation and Review Technique (PERT) é decisiva
para a modelagao eficaz dos projetos, permitindo a identificagao de atividades criticas e a

otimizacao do cronograma (Hassan, 2020; Zohrehvandi, 2022).

No entanto, para além dessas ferramentas e técnicas, é fundamental considerar a
interdependéncia entre os principais constrangimentos de um projeto: o Ambito, o Custo e o
Tempo. Estes trés elementos formam o "Tridngulo de Ferro da Gestdo de Projetos”, que
representa a relagcado entre estes fatores. A alteragdo de um dos lados do tridngulo (por
exemplo, a redugdo do tempo disponivel) geralmente implica ajustes nos outros dois lados
(como o aumento do custo ou a alteragao do ambito do projeto). Esta interdependéncia deve
ser constantemente monitorizada e equilibrada através das ferramentas mencionadas, como
o Earned Value Management (EVM) e os diagramas de Gantt, para evitar desvios

significativos que possam comprometer o sucesso do projeto.

A Figura 2.13, inserida na pagina seguinte, apresenta uma representacao esquematica deste
Triangulo de Ferro, ilustrando como o equilibrio entre Ambito, Custo e Tempo é essencial para

0 sucesso de qualquer projeto.

A compreensao e a gestéo cuidadosa dessas trés dimensdes sdo determinantes para garantir
que o projeto atinja os seus objetivos dentro dos limites estabelecidos, evitando sobrecargas

de recursos ou falhas na entrega dos resultados esperados.
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Acima do orgamento, atrasado e com
divergéncias no ambito do projeto

Qualidade
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(Recursos, Orgamento) (Cronograma)

Figura 2.13 - Representacao esquematica do Tridangulo de Ferro da Gestao de Projetos
Fonte: Adaptado de Jain (2021)

2.7.3.1.1. Técnica PERT (Program Evaluation and Review Technique)

A técnica PERT (Program Evaluation and Review Technique) é uma ferramenta de gestao de
projetos que se concentra na analise e representacao grafica das tarefas envolvidas na
conclusdo de um projeto. E especialmente util em projetos onde a incerteza é significativa. O
PERT utiliza trés estimativas de tempo para cada atividade: otimista (t,), mais provavel (tm) e
pessimista (). Estas estimativas permitem calcular uma média ponderada do tempo de
conclusao esperado (te) utilizando a formula:

‘, =t0+4;m+tp

Férmula 2.1 - Férmula de Calculo do Tempo de Conclusao Esperado (te)

Etapas da aplicacao do PERT:

1. Definicdo das Atividades e Sequéncias: Identificacdo de todas as atividades do

projeto e as suas dependéncias.

2. Estimativa de Tempos: Para cada atividade, sdo feitas trés estimativas de tempo

(otimista, mais provavel e pessimista).

3. Calculo do Tempo Esperado: Calculo do tempo esperado para cada atividade

utilizando a formula mencionada.
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4. Construgdo do Diagrama de Rede: Visualizacdo das atividades e as suas

interdependéncias através de um diagrama de rede.

5. Analise do Caminho Critico: Identificacdo do percurso, que determina a sequéncia

de atividades que nao podem ser atrasadas sem impactar a data final do projeto.

6. Analise de Probabilidade: Calculo da probabilidade de concluir o projeto dentro de

um prazo especifico, utilizando técnicas estatisticas.

O uso da técnica PERT proporciona uma visdo mais realista dos prazos do projeto, ajudando

a gerir melhor os riscos associados ao cronograma (Bagshaw, 2021).

A técnica PERT é uma abordagem robusta para gerir a incerteza nos projetos. Através da
analise detalhada e da representacgéo grafica das atividades e as suas interdependéncias, os
gestores de projeto podem identificar possiveis atrasos e ajustar os recursos e cronogramas
conforme necessario. A analise de probabilidade é particularmente util para prever possiveis

desvios e implementar agdes corretivas antecipadamente.

A aplicagdo do PERT nao melhora apenas a precisdo na estimativa de prazos, mas também
fortalece a capacidade de tomada de decisao, permitindo que os gestores priorizem atividades
criticas e aloquem recursos de maneira mais eficiente. Isso resulta em uma melhor gestédo

dos riscos e maior probabilidade de cumprimento dos prazos estabelecidos.

A técnica PERT é, portanto, uma ferramenta indispensavel para a gestdo de projetos que
envolvem alta incerteza, proporcionando uma metodologia estruturada e estatisticamente

informada para planeamento e controlo do cronograma.

2.7.3.1.2. Técnica CPM (Critical Path Method)

O Método do Caminho Critico (CPM) é uma técnica de planeamento e controlo de projetos
que se foca na identificagdo do caminho critico, ou seja, a sequéncia de atividades que
determina a duragao minima do projeto. Diferentemente do PERT, o CPM utiliza estimativas

de tempo deterministicas, fornecendo uma abordagem mais precisa para a gestao de prazos.
As etapas do CPM incluem:

1. Listagem das Atividades: Identificacdo de todas as atividades necessarias para

completar o projeto.

2. Sequenciacao das Atividades: Estabelecimento da ordem em que as atividades

devem ser realizadas.
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3. Estimativa de Tempos: Estimativa do tempo necessario para completar cada

atividade.

4. Construgcao do Diagrama de Rede: Visualizagdo das atividades e das suas

dependéncias através de um diagrama de rede.

5. Calculo dos Tempos de Inicio e Fim: Determinacao dos tempos mais cedo e mais

tarde de inicio e fim para cada atividade.

6. Identificacdo do Caminho Critico: Identificacdo da sequéncia de atividades com a

menor margem de folga (slack).

O CPM permite uma gestao eficiente dos tempos de inicio e fim das atividades, assegurando
a conclusao do projeto dentro do prazo estabelecido (Bagshaw, 2021). O método facilita a
identificagdo de atividades criticas, a otimizagdo de recursos e a tomada de decisdes

informadas.

2.7.3.1.3. Integragao de PERT e CPM

A integracao das técnicas PERT e CPM oferece uma abordagem hibrida, combinando a
capacidade do CPM de identificar o caminho critico com a andlise probabilistica do PERT.
Esta integragao é particularmente Gtil em ambientes complexos, onde a gestado de incertezas

e a otimizacao de recursos sao cruciais.
Os beneficios da integragao incluem:
1. Visao Holistica: Uma visdo mais completa do cronograma do projeto.

2. Gestao de Incertezas: Melhora a capacidade de gerir incertezas através da analise de

probabilidades.
3. Otimizagao de Recursos: Facilita a alocacao eficiente de recursos.

A aplicagao conjunta de PERT e CPM permite uma melhor previsao de prazos e gestdo de

riscos, aumentando a probabilidade de sucesso do projeto (Bagshaw, 2021).

2.7.3.1.4. Exemplos Praticos e Estudos de Caso

A aplicagao pratica das técnicas PERT (Program Evaluation and Review Technique) e CPM
(Critical Path Method) em projetos industriais complexos € essencial para demonstrar a sua

eficacia e relevancia. A seguir, sao apresentados exemplos praticos e estudos de caso que
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ilustram como essas ferramentas podem ser utilizadas no planeamento e controlo de projetos,

permitindo uma gestao mais precisa e informada.

Exemplo Pratico de PERT

No exemplo citado por Bagshaw (2021), a técnica PERT foi aplicada em um projeto de
construcdo industrial para gerir as incertezas do cronograma. A utilizagcdo de métodos
estatisticos para calcular a probabilidade de conclusado dentro de um prazo especifico permitiu

prever potenciais atrasos e facilitou a implementagao antecipada de medidas corretivas.

Exemplo Pratico de CPM

Bagshaw (2021) também apresenta um exemplo onde o CPM foi utilizado para assegurar a
conclusao de um projeto de construgéo dentro do prazo estabelecido. Ao identificar o caminho
critico e calcular as folgas (slack) para as atividades néo criticas, o gestor do projeto conseguiu
alocar recursos de forma eficiente, concentrando-os nas atividades que determinavam o

cronograma geral.

Integracéo de PERT e CPM

O estudo de Wyrozebski et al. (2016) oferece uma visdo detalhada da aplicagdo combinada
de PERT e CPM em um projeto de construgao industrial de grande escala. A integracao
dessas técnicas permitiu aos gestores otimizar o cronograma e realizar ajustes proativos
conforme surgiam novos dados ou imprevistos. Esta abordagem hibrida proporcionou uma
visdo mais detalhada e precisa do progresso do projeto, resultando na conclusédo dos objetivos

dentro do prazo e com riscos minimizados.

Licbes Aprendidas e Consideracoes Finais

Os exemplos praticos e estudos de caso apresentados demonstram claramente a eficacia das
técnicas PERT e CPM na gestdo de projetos industriais complexos. Estas ferramentas,
quando aplicadas de forma integrada, permitem uma gestdo mais precisa do tempo e dos
recursos, melhorando a capacidade de prever e mitigar riscos. Além disso, os estudos de caso
sublinham a importancia de uma comunicacéao eficaz e de praticas robustas de planeamento

e controlo, essenciais para o sucesso dos projetos em ambientes industriais complexos.
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2.7.3.2. Ferramentas de Gestao de Riscos

A gestao de riscos em projetos industriais € uma componente que visa antecipar e mitigar
desafios potenciais, assegurando a continuidade e sucesso do projeto. Diversas ferramentas
e técnicas foram desenvolvidas para abordar esta necessidade, desde métodos tradicionais
até abordagens mais inovadoras, todas com o objetivo de proporcionar uma gest&o proativa

e eficaz dos riscos.

Uma das ferramentas visuais mais poderosas e recomendadas pela ISO 31010 é a Analise
Bow-Tie. Esta técnica permite identificar e mapear as causas e consequéncias dos riscos,
destacando tanto as barreiras preventivas como as medidas de mitigagdo que podem ser
aplicadas antes e depois da ocorréncia de um evento critico. Souza & Souza (2021) sublinham
a compatibilidade desta técnica com as praticas de gestao de projetos descritas no PMBOK,

realcando a sua utilidade em diversos contextos industriais.

A Figura 2.14 ilustra os principais componentes de um diagrama Bow-Tie, demonstrando

como esta técnica visual pode ser utilizada para analisar e gerir riscos de forma estruturada.

A perdade controloda Resultado do
ameaca é chamada de "Evento Principal”

"Evento Principal”

Barreiras Preventivas
Antes da ocorrénciade —
Evento Principal

Barreiras de Mitigagdo
—— Apdsa ocorrénciado
Evento Principal

Consequéncia

Consequéncia

Evento
Principal

-

Objetivo = Controlo de Risco

o>
e\!?"\ Fator de escalada
= (pode causar a falha de uma barreira)

Figura 2.14 - Analise Bow Tie, ilustracdo dos componentes e um diagrama Bow Tie
Fonte: Adaptado de Chapman (2016)
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A pesquisa de Narbaev et al. (2023) ilustra a aplicagdo de técnicas de machine learning na
gestdo de projetos baseada em dados, apresentando uma abordagem inovadora para

melhorar a precisao e eficiéncia na gestao de riscos em projetos complexos.

Esta abordagem permite uma analise continua dos riscos e facilita a implementagéo de

respostas rapidas e eficazes a possiveis ameacas.

Ahmadi-Javid et al. (2020) desenvolveram um método que utiliza a otimizagado matematica
para selecionar respostas locais e globais a riscos, considerando fatores como custos,
orcamentos e interdependéncias entre pacotes de trabalho. Esta abordagem é
particularmente relevante em ambientes industriais complexos, onde a interconexdo dos

projetos exige uma gestao integrada e sofisticada dos riscos.

Ferramentas como a Matriz de Riscos e a Simulacdo de Monte Carlo sdo destacadas por
Radujkovic & Sjekavica (2021) como essenciais na identificacdo e mitigacdo de riscos,
especialmente quando integradas com frameworks como o PMBOK, permitindo que os
gestores de projetos antecipem problemas potenciais e implementem medidas preventivas.
Estas técnicas quantitativas sdo amplamente utilizadas em megaprojetos de construgao,
proporcionando uma base soélida para a tomada de decisdes informadas (Nabawy & Khodeir,
2020).

A integracao da gestao de valor agregado com a analise de riscos baseada na teoria Fuzzy,
conforme discutido por Tabriz et al. (2013), oferece uma abordagem para a gestao de riscos
em projetos industriais. Esta metodologia permite uma avaliagdo continua e dindmica dos

riscos, considerando as incertezas e variabilidades associadas ao projeto.

Rumeau et al. (2021) apresentam uma metodologia integrada para a analise de riscos que
combina varias disciplinas, promovendo uma gestdo de riscos mais robusta e abrangente.
Este tipo de abordagem ¢é essencial para mitigar potenciais problemas antes que se

manifestem e para assegurar que os projetos permanegam no caminho certo.

Outro método eficaz é o framework de Kermanshachi et al. (2020), que inclui técnicas para a
identificagdo e mitigagdo de riscos, essenciais para a gestdo da complexidade em projetos
industriais pesados. Esta abordagem destaca a importancia de uma visao holistica na gestéo
de riscos, integrando diferentes métodos e praticas para garantir uma resposta eficaz a riscos

emergentes.

A identificagdo de riscos culturais em projetos internacionais € outro especto importante.

Rodriguez-Rivero et al. (2020) sugerem a implementacao de estratégias interculturais, como
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formagbes especificas e estratégias de comunicacdo adaptadas, para mitigar riscos
associados as diferencas culturais. Estas praticas sdo particularmente importantes em

projetos que envolvem multiplas partes interessadas de diferentes contextos culturais.

Simushi & Wium (2020) destacam a importancia de considerar o ambiente organizacional e
externo na gestéo de riscos. A falta de experiéncia especifica do projeto e decisées passadas
no ambiente externo podem levar a atrasos e custos adicionais. Assim, a gestao integrada

desses ambientes € decisiva para a mitigagao eficaz dos riscos.

Ferramentas como o BIM (Building Information Modelling) também sao destacadas por Junior
et al. (2019) como essenciais para reduzir significativamente os riscos em projetos industriais,
ao proporcionar uma visao integrada e detalhada do projeto, facilitando a identificagéo
precoce de problemas potenciais e permitindo a implementagcdo de medidas corretivas de

forma mais eficiente.

A Figura 2.15 ilustra as principais estratégias de mitigacao de riscos, incluindo aceitar, evitar,
transferir, reduzir e cobrir.

CICIORT

ACEITAR EVITAR TRANSFERIR REDUZIR COBRIR

Figura 2.15 - Estratégias de Mitigacdo de Riscos
Fonte: Adaptado de Jarnberg (2020)

Pesqueux (2020a) refere varias estratégias de gestdo de riscos, incluindo eliminagao,
diversificacao, transferéncia e retencao de riscos. Ferramentas como a analise SWOT, mapas
de risco e simulagées de Monte Carlo sdo essenciais para uma avaliagdo abrangente dos

riscos e para o desenvolvimento de planos de mitigagéo eficazes.

Finalmente, a criatividade e a confianga desempenham papéis fundamentais na gestdo de
riscos. Korsunska et al. (2022) argumentam que o uso de solugdes criativas pode transformar
desafios em oportunidades, enquanto Radomska et al. (2019) realgam que a confianga é
determinante para melhorar a comunicacao e colaboracado entre as equipas, facilitando a

implementacao de estratégias eficazes de mitigagédo de riscos.
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2.7.3.3. Ferramentas de Gestao de Recursos

A gestdo de recursos é um dos pilares fundamentais na condugao de projetos, sendo
essencial para garantir a eficiéncia e o sucesso dos mesmos. Em projetos industriais, a
complexidade inerente exige a aplicagdo de ferramentas que permitam uma alocagao precisa
e otimizada dos recursos, incluindo materiais, mao-de-obra, equipamentos e tempo. Estas
ferramentas s&o cruciais para evitar desperdicios, minimizar conflitos e assegurar que todos

0s componentes do projeto operem em harmonia.

Uma das ferramentas que se tem destacado na gestéo de recursos é o Building Information
Modelling (BIM). Esta tecnologia permite uma gestdo mais eficaz dos recursos ao
proporcionar uma visao integrada de todos os elementos do projeto. Conforme discutido por
Junior et al. (2019), o BIM facilita a coordenagéo entre as diferentes partes envolvidas,
reduzindo significativamente o desperdicio de materiais e melhorando a produtividade. O
modelo BIM ndo sé permite a visualizagao tridimensional dos projetos, mas também integra

informacoes sobre os recursos necessarios, facilitando a sua alocacdo de maneira eficiente.

Além do BIM, a gestado de recursos pode ser melhorada através da utilizagdo de ferramentas
de simulacdo e modelos de otimizagcdo. Zohrehvandi (2022) destaca a importancia destas
ferramentas para a alocagédo adequada de recursos, prevenindo conflitos e sobrecargas que
podem comprometer a continuidade das operagdes. As simulag¢des permitem prever cenarios
diversos e ajustar a distribuicdo dos recursos conforme necessario, garantindo que o projeto

mantenha o seu curso sem interrupgoes.

Outro aspeto decisivo na gestdo de recursos € a integracdo e a eficiéncia operacional.
Magagan (2021) sublinha que a gestao eficaz de recursos é vital para o sucesso dos projetos,
especialmente em contextos industriais. A utilizacdo de ferramentas permite que todos os
aspetos do projeto sejam geridos de maneira integrada, assegurando que 0s recursos sejam
utilizados de forma otimizada, desde a mao de obra até os materiais € o tempo. Esta
abordagem integrada n&o s6 melhora a eficiéncia do projeto, mas também contribui para a

reducdo de custos e para o cumprimento dos prazos estabelecidos.

Em suma, a aplicagéo de ferramentas de gestao de recursos, como o BIM e os modelos de
simulagdo, desempenha um papel fundamental na otimizagédo dos recursos em projetos
industriais. Estas ferramentas permitem uma alocagao precisa e eficiente, que é essencial

para garantir a produtividade, a continuidade e o sucesso global dos projetos.
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2.7.3.4. Ferramentas de Monitorizagao e Avaliagcao

A monitorizagdo e avaliagdo continuas sédo elementos fundamentais para o sucesso de
projetos industriais complexos, garantindo que o progresso seja acompanhado rigorosamente
e que eventuais desvios sejam corrigidos em tempo util. Este capitulo explora as principais
ferramentas e metodologias utilizadas para esse fim, destacando a sua aplicagédo pratica e

relevancia no contexto industrial.

A Anadlise Custo-Beneficio (ACB) € uma ferramenta essencial para a monitorizagdo e
avaliagao de projetos industriais complexos. Conforme discutido por Abelson (2020), a ACB
fornece uma base sélida para a avaliagdo critica dos projetos, permitindo a aplicagéo de
diretrizes que ajudam a identificar as melhores praticas e a adaptar estratégias ao contexto
industrial especifico. Através da ACB, os gestores podem tomar decisdes informadas sobre a
viabilidade e o retorno dos investimentos, garantindo que os recursos sejam alocados de

forma eficiente.

A Gestdo de Valor Agregado (EVM) é outra ferramenta que pode ser utilizada para a
monitorizacdo e avaliacdo de projetos. Jones (2023) destaca que o EVM permite a
identificagdo precoce de variagbes de custo e cronograma, oferecendo previsdes mais
precisas do desempenho do projeto. Em estudos realizados com dados de projetos da NASA
e do Departamento de Defesa dos EUA, o EVM demonstrou ser uma ferramenta valiosa para
a gestao proativa, fornecendo alertas antecipados que permitem uma resposta rapida a
potenciais problemas. Embora possa haver limitagdes em projetos de alto risco, o0 EVM

continua a ser uma ferramenta essencial para a gestao eficaz de projetos complexos.

A visualizagdo desempenha um papel fundamental na monitorizagédo e avaliagéo de projetos
industriais, permitindo a identificagao rapida de desvios, a comunicacao eficaz de informagoes
complexas e o suporte a tomada de decisbes informadas por meio de representagdes graficas
claras e acessiveis. Lu et al. (2021) debatem a eficacia de métodos de visualizagdo, como
node-link e matriz de adjacéncia, para representar caracteristicas estaticas dos projetos,
enquanto métodos dindmicos, como animagdes e linhas do tempo, ajudam a compreender as
mudancgas ao longo do tempo. Estes métodos s&do complementados por abordagens como os
Mapas Cognitivos Fuzzy, apresentados por Sperry & Jetter (2019), que permitem monitorizar
e avaliar a dindmica das partes interessadas, facilitando uma adaptacao mais rapida e eficaz

as mudancgas no ambiente do projeto.
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Indicadores de Desempenho e Metodologias de Monitorizagao

A implementacdo de indicadores de desempenho é essencial para a gestdo de projetos
industriais complexos. Montero (2017) detalha a importancia de indicadores de prazo, custo
e qualidade, que fornecem uma viséao clara do progresso do projeto e permitem a identificagéo
rapida de desvios. Estes indicadores ajudam os gestores a manter o foco nos objetivos do
projeto e a assegurar a sua execugcdo bem-sucedida. Além disso, Montero indica
metodologias para a implementagéo eficaz desses indicadores, incluindo a definicao de
métricas claras e a utilizagdo de ferramentas tecnolégicas para a recolha e analise de dados,

fundamentais para a tomada de decisdes informadas.

Dualidade "Maitre d’Oeuvre" e "Maitre d’Ouvrage"

A dualidade entre maitre d’oeuvre (MOE) e maitre d’ouvrage (MOA), conforme descrita por
Pesqueux (2020b), é essencial para a monitorizagdo e avaliagdo eficazes de projetos
industriais complexos. O MOA representa o cliente ou proprietario do projeto, responsavel por
definir os objetivos e critérios de sucesso, enquanto o MOE é responsavel pela execugao do
projeto conforme essas especificacdes. Esta separacdo de papéis promove clareza nas
responsabilidades, melhora a comunicagdo e coordenagéo, e facilita a implementacao de

acoes corretivas, assegurando a qualidade e conformidade do projeto.

Metodologia CTCR: Custos, Tempo, Criticidade e Riscos

A metodologia CTCR (Custos, Tempo, Criticidade e Riscos), desenvolvida por Urgiles et al.
(2020), integra quatro componentes basilares para fornecer uma avaliacdo holistica do
progresso do projeto. A utilizagdo do Processo Analitico Hierarquico (AHP) na metodologia
CTCR permite ponderar e priorizar esses componentes, oferecendo uma abordagem
multicritério robusta para a monitorizagao e controlo de projetos. A simulagéo de Monte Carlo
é utilizada para gerar cenarios probabilisticos, permitindo a identificagao de possiveis desvios

e a tomada de decisdes corretivas de forma proativa.

A aplicagdo da metodologia CTCR em projetos hidrelétricos demonstrou melhorias
significativas na previsdo de custos e prazos, oferecendo uma ferramenta valiosa para a

gestao de projetos industriais complexos.

A monitorizacdo e avaliagdo continuas devem também considerar os aspetos de
sustentabilidade dos projetos. Stanitsas et al. (2021) identificaram uma série de indicadores
de sustentabilidade que podem ser adaptados para o contexto industrial, proporcionando uma

visdo abrangente do desempenho do projeto em termos econémicos, ambientais e sociais.
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A seguir, apresentam-se alguns desses indicadores e a sua relevancia:

1.

Indicadores Ambientais:

Consumo de Energia: Monitoriza a quantidade de energia utilizada ao longo do
ciclo de vida do projeto.

Emissbes de Gases de Efeito Estufa (GEE): Avalia as emissdes associadas ao
projeto, com o objetivo de mitiga-las.

Gestao de Residuos: Quantifica a geragéo e tratamento de residuos, promovendo
praticas de economia circular.

Utilizacdo de Recursos Naturais: Monitoriza o uso de recursos essenciais,

garantindo a sua utilizagao eficiente.

Indicadores Sociais:

Seguranga e Saude no Trabalho: Avalia as condigdes de seguranca e saude dos
trabalhadores.

Impacto na Comunidade: Mede os efeitos do projeto nas comunidades locais,
incluindo o impacto socioecondémico.

Satisfacdo das Partes Interessadas: Avalia a satisfacdo dos stakeholders com os

resultados do projeto.

Indicadores Economicos:

Custo do Ciclo de Vida: Considera todos os custos associados ao projeto, desde
a concecao até a desativacao.

Retorno sobre o Investimento (ROI): Mede a rentabilidade do projeto, garantindo a
sua viabilidade econdmica.

Eficiéncia Operacional: Avalia a produtividade e utilizagao dos recursos ao longo

do projeto.

A aplicagdo destes indicadores no contexto industrial proporciona uma visdo integrada do

desempenho do projeto, facilitando a identificagéo precoce de desvios e a implementacao de

acgdes corretivas.

As ferramentas e metodologias de monitorizagao e avaliagao apresentadas neste capitulo sao

essenciais para garantir o sucesso dos projetos industriais complexos. Desde a analise custo-

beneficio até a implementagdo de indicadores de sustentabilidade, estas abordagens

permitem uma gestao informada e proativa, assegurando que os projetos cumpram os seus
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objetivos em termos de prazo, custo, qualidade e impacto ambiental. A adaptagdo destas

ferramentas as especificidades de cada projeto & determinante para a sua eficacia,

contribuindo para uma execucao eficiente e sustentavel.

A Figura 2.16 ilustra como a sustentabilidade pode ser embebida nas praticas de gestao de

projetos, destacando areas determinantes como comunicag&o, organizagao e resolucao de

problemas.
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Figura 2.16 - Sustentabilidade incorporada na gestao de projetos

Fonte: Adaptado de Stanitsas et al. (2021)

2.7.3.5. Ferramentas e Técnicas Emergentes

A evolucao constante das tecnologias e metodologias na gestdo de projetos tem levado ao

surgimento de novas ferramentas e técnicas que transformam a forma como os projetos séo

geridos. Estas inovagbes séo essenciais para enfrentar os desafios unicos dos projetos, onde

se requer a adaptagéo rapida e a gestao eficaz dos recursos.

Um exemplo é o método proposto por Ahmadi-Javid et al. (2020), que se destaca por otimizar

a resposta a riscos em portfélios de projetos. Este método n&o se limita a gestao de riscos
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individuais, mas considera o impacto cumulativo no portfélio, promovendo um equilibrio entre
a mitigacao de riscos e a inovacgao. Este equilibrio é particularmente relevante em ambientes
industriais, onde a gestdo de multiplos riscos interdependentes é fundamental para o sucesso

do projeto.

A abordagem Lean, tradicionalmente aplicada em ambientes de manufatura, tem sido
adaptada para projetos industriais (Ribeiro et al., 2023). A aplicagdo de Lean Six Sigma, que
combina principios Lean com a metodologia Six Sigma, € um exemplo de como as técnicas
emergentes podem reduzir a variabilidade e eliminar desperdicios em processos industriais.
Este método tem mostrado ser eficaz em melhorar a eficiéncia e a qualidade, contribuindo

diretamente para a sustentabilidade dos projetos.

Adicionalmente, Freitas et al. (2020) destacam a aplicagédo de metodologias ageis em projetos
industriais. Ao permitir o planeamento e a execugao simultanea, estas metodologias oferecem
a flexibilidade necesséaria para responder rapidamente a mudangas inesperadas, uma
caracteristica fundamental em ambientes dindmicos. Por exemplo, em um projeto de
desenvolvimento de software industrial, a utilizacdo de Scrum permitiu a entrega continua de
componentes funcionais, aumentando a capacidade de adaptacdo as necessidades do

cliente.

As tecnologias emergentes, como o Building Information Modeling (BIM), também estdo a
revolucionar a gestao de projetos industriais. Junior et al. (2019) demonstram como o BIM foi
integrado de forma eficaz em organizacdes publicas no Brasil, melhorando a coordenagao
entre as diversas disciplinas do projeto e facilitando a gestao da informagéo ao longo do ciclo
de vida do projeto. Esta integragao resultou em aumentos significativos de produtividade e
qualidade, servindo como um modelo para outras instituicdes que procuram adotar praticas

similares.

A digitalizacdo e a automacgdo também tém desempenhado um papel importante na
modernizagdo da gestdo de projetos. Conforme descrito por Plattfaut (2022), a combinagao
de abordagens tradicionais com metodologias ageis e o uso de big data permite uma tomada
de decisdo mais informada e proativa. Em um exemplo pratico, a implementacao de sistemas
de monitorizagdo em tempo real através de 0T (Internet das Coisas) permitiu a uma empresa
industrial monitorizar o desempenho dos equipamentos e otimizar a manutencgao preventiva,

resultando em economias significativas.

Outro desenvolvimento emergente é a integracao de redes sociais na gestdo de projetos.

Segundo Daemi et al. (2021), as redes sociais estdo a ser utilizadas para melhorar a
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comunicacgao, gestao de requisitos e colaboragdo dentro das equipas de projeto. A Figura
2.17 ilustra como a adocgao eficaz de redes sociais pode ser facilitada através da definicao de
objetivos claros, selegcdo de ferramentas adequadas e adaptagédo de politicas de TIC
(Tecnologias da Informagéo e Comunicagao) e redes sociais.

Objetivos de

adogao de
redes Sociais

N2
ho,es Priticas de Rede® soo\'a\
Figura 2.17 - Modelo de Adogao de Redes Sociais para a Gestao de Projetos

Fonte: Adaptado de Daemi et al. (2021)

Além disso, a Quarta Revolugéo Industrial trouxe uma série de inovag¢des, como a utilizagéo
de técnicas de programacao estocastica e otimizagao robusta. Zohrehvandi & Soltani (2022)
referem como a aplicagdo de algoritmos hibridos para dimensionamento e monitorizacao de
buffers pode aumentar a resiliéncia de projetos industriais, melhorando a capacidade de

resposta a incertezas e otimizando a gestao dos recursos.

A integracao da gestao de projetos com a gestdo da cadeia de abastecimento (Supply Chain
Management ou SCM) é outra tendéncia emergente que estd a transformar a gestdo de
projetos industriais. Costa & Paiva (2022) demonstram que esta combinagao permite uma
gestao de riscos mais eficaz e uma comunicagdo mais eficiente, o que € essencial para a

flexibilidade e adaptabilidade dos projetos em ambientes industriais.

Finalmente, a lideranga compartilhada, conforme descrito por Imam & Zaheer (2021), € uma
técnica emergente que promove a partilha de conhecimento e a coesao dentro das equipas
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de projeto. Esta abordagem é especialmente util em projetos industriais complexos, onde a

complexidade e as incertezas requerem uma maior adaptabilidade e eficacia das equipas.

As ferramentas e técnicas emergentes sao vitais para a gestéo eficaz de projetos industriais.
A adocgdo dessas inovagdes, desde metodologias ageis até tecnologias de digitalizacédo e
automacgao, proporciona uma vantagem competitiva significativa, permitindo que as

organizagdes gerenciem a complexidade e a incerteza de maneira mais eficiente e eficaz.

2.7.3.5.1. Metodologias Ageis Aplicadas a Projetos Industriais

As metodologias ageis, originalmente desenvolvidas para a industria de software, tém
demonstrado potencial significativo quando adaptadas ao contexto industrial. No entanto, a
adaptagdo dessas metodologias requer uma analise cuidadosa das particularidades dos
projetos industriais, que frequentemente apresentam desafios diferentes dos encontrados no
desenvolvimento de software. Em ambientes industriais, a flexibilidade e a capacidade de
resposta rapida as mudancgas sao essenciais, mas a aplicacao pratica das metodologias ageis
precisa considerar fatores como a complexidade técnica, os rigorosos requisitos de
conformidade e a gestdo de recursos intensivos. A eficacia dessas metodologias em
ambientes dindmicos e incertos deve ser balanceada com a necessidade de adaptagdes
especificas, que garantam que as praticas ageis realmente contribuem para a melhoria

continua e ndo apenas para a gestao de mudancas.

Integracdo de Metodologias Ageis no Contexto Industrial

A aplicagdo de metodologias ageis em projetos industriais requer uma adaptacao cuidadosa
as particularidades deste ambiente. Macédo & Cunha (2023) mostram como a colaboragéo
intensa e o foco no cliente, caracteristicas centrais das abordagens ageis, podem ser
traduzidos para projetos de engenharia, resultando em maior flexibilidade e capacidade de

adaptacao.

Por outro lado, Perides et al. (2021) sublinham que a escolha entre metodologias ageis e
tradicionais depende do contexto especifico do projeto. Enquanto as abordagens ageis sao
mais apropriadas para cenarios volateis, as metodologias tradicionais podem ser preferidas
em situacdes mais previsiveis. Esta dualidade sublinha a necessidade de gestores de projeto

versateis, capazes de aplicar o modelo mais adequado as circunsténcias do projeto.
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Competéncias Essenciais para a Gestéo Agil

A eficacia da aplicagdo de metodologias ageis em projetos industriais esta diretamente ligada
as competéncias dos gestores. Perides et al. (2021) destacam um conjunto de habilidades
essenciais que facilitam a adaptagao e a resposta rapida as mudancgas. Estas competéncias,
detalhadas na Tabela A.2, inserida no Anexo A, incluem desde habilidades técnicas e
comportamentais até capacidades de gest&o estratégica e de comunicagao, todas essenciais

para o sucesso na gestao de projetos.

Além das competéncias especificas, a integracdo de metodologias ageis com outras
abordagens, como o Lean Project Delivery System (LPDS), pode ser altamente benéfica.
Nogueira et al. (2020) demonstram que a aplicagédo do Lean Manufacturing no inicio de um
projeto oferece uma estrutura robusta que facilita a adaptagao agil ao longo do ciclo de vida
do projeto. Esta integracao permite uma identificagdo continua de melhorias e uma rapida

adaptagao as mudancas.

Adicionalmente, a aplicagéo de praticas de melhoria continua, como o Método Kaizen, pode
complementar as metodologias ageis. Afonso et al. (2022) exemplificam como o Kaizen foi
aplicado em projetos publicos de teletrabalho durante a pandemia, melhorando a eficiéncia e
a qualidade dos servigos sem aumentar os custos operacionais. A Figura 2.18 resume as
principais contribuicdes do Método Kaizen, destacando sua relevancia para a gestéo de

projetos industriais.

Eficiéncia do teletrabalho

Maior eficiéncia administrativa.

Y

Principais contribuigdes do Método Kaizen Qualidade dos projetos de teletrabalho

Melhoria continua dos projetos de teletrabalho, O método Kaisen contribui para a remocao de
proporcionando maior eficiéncia, qualidade e restrigfes através de melhorias continuas,
modernizagdo dessa modalidade de trabalho. permitindo ajustes rapidos que mantém a eficiéncia e
a qualidade do trabalho.

A 4

Modernizagao do teletrabalho

Desenvolvimento sustentavel ao reduzir a circulagao
de veiculos, economia financeira, manutengao da
satisfacdo dos colaboradores ao desenvolverem as
suas atividades no local que julguem apropriado

Y

Figura 2.18 - Principais contribui¢des do Método Kaizen
Fonte: Adaptado de Afonso et al. (2022)
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A adocao de metodologias ageis nos projetos industriais € uma tendéncia em crescimento,
oferecendo uma resposta eficaz aos desafios impostos por ambientes volateis e incertos. No
entanto, a sua implementagéo exige gestores com um conjunto diversificado de competéncias
e a capacidade de integrar diferentes abordagens metodoldgicas. A combinagao de praticas
ageis com outras metodologias, como o Lean e o Kaizen, pode proporcionar um framework
robusto e adaptavel que otimiza a gestdo de recursos, melhora a eficiéncia e assegura a
entrega de valor. Em ultima analise, o sucesso na aplicagdo destas metodologias depende de
uma compreensdo profunda das necessidades do projeto e da habilidade em adaptar as

praticas as circunstancias especificas de cada caso.

2.7.3.5.2. Tecnologias de Automacao e Digitalizagcao

A automacgao e a digitalizagdo estdo a transformar profundamente a gestdo de projetos,
introduzindo novas ferramentas e processos que aumentam a eficiéncia, reduzem erros e
melhoram a capacidade de monitorizagdo e controlo. A adogido dessas tecnologias é
especialmente relevante em ambientes industriais, onde a complexidade e a escala dos

projetos requerem solugdes inovadoras e ageis.

Automacao e Digitalizagao: Impacto na Gestao de Projetos

As tecnologias de automagéo e digitalizagao, como a Internet das Coisas (loT), inteligéncia
artificial (IA) e blockchain, estdao a modificar radicalmente a gestdo de projetos industriais,
particularmente em setores como a manufatura e a logistica, onde permitem a monitorizacao
em tempo real, a automagao de processos e a melhoria da seguranga dos dados. Segundo
Paredes & Ribeiro (2018), o uso crescente de 0T e IA nos projetos industriais permite uma
recolha de dados em tempo real, o que facilita a tomada de decisdes informadas e melhora a
gestdo dos recursos. A integragcédo de blockchain, por exemplo, através de smart contracts,
automatiza tarefas administrativas e reduz o risco de erros humanos, conforme destacado por
Perera et al. (2023).

Essas tecnologias emergentes, quando integradas a frameworks de gestao de projetos como
o PMBOK ou metodologias ageis, aumentam significativamente a eficiéncia operacional e a
capacidade de resposta a mudancgas, fatores essenciais em projetos de elevada
complexidade. Vrchota et al. (2021) sublinham que a utilizagdo de big data e inteligéncia
artificial € fundamental para garantir a sustentabilidade dos projetos, por exemplo, ao permitir
a analise de dados em tempo real para otimizar o consumo de energia e reduzir o desperdicio

de recursos, além de orientar a gestao proativa dos riscos.
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Integracao entre Lean e Gestao de Projetos

A integracao de tecnologias de automagdo e digitalizagdo com principios do Lean
Manufacturing representa uma evolugéo significativa na modernizagéo da gestao de projetos.
Kulinich et al. (2021) debatem como esta integracdo pode aumentar a eficiéncia e reduzir os
custos operacionais, ao permitir a identificagcdo e eliminacdo de desperdicios, bem como a
melhoria continua dos processos. A abordagem Lean, inicialmente aplicada a manufatura,
revela-se também eficaz em contextos de tecnologia da informagéo (TI), como evidenciado
por Aramuni & Maia (2018), onde a reducao de desperdicios e a melhoria da qualidade sao

objetivos primordiais.

Nogueira et al. (2020) propdem uma metodologia integrada para a gestao de projetos que
utiliza os principios do Lean Manufacturing desde a fase de iniciagdo, comegando com a
elaboragdo do Termo de Abertura do Projeto (TAP). Esta fase inicial, estruturada por
ferramentas digitais, estabelece uma base sélida para o projeto, garantindo o alinhamento das
partes interessadas e a defini¢cao clara dos resultados esperados. A aplicagao de ferramentas
Lean, como o Kanban e o 5S, em conjunto com tecnologias de automacgao, promove uma

gestdo mais visual e eficaz dos recursos e atividades.

Beneficios da Digitalizagdao: Casos e Exemplos

A digitalizagado oferece beneficios significativos em termos de eficiéncia, gestao de recursos
e mitigagao de riscos. Junior et al. (2019) demonstram que a adog¢ao do Building Information
Modelling (BIM) em projetos industriais pode melhorar a coordenagéo entre stakeholders e
proporcionar uma visao integrada do projeto, embora a implementacao do BIM ainda enfrente
desafios, como a resisténcia a mudanca e a necessidade de capacitagido adequada. A
metodologia Best Value Performance Information Procurement System (BV PIPS), indicada
por Rivera (2016), é outro exemplo de como as tecnologias podem otimizar a gestao de
projetos, minimizando a necessidade de intervengao direta do proprietario e aumentando a

satisfacao do cliente.

A aplicacdo de tecnologias de automacédo e digitalizacdo na gestdo de projetos industriais
complexos nao so facilita a monitorizagao e controlo em tempo real, mas também promove a
eficiéncia e a flexibilidade operacional. A combinagéo destas tecnologias com metodologias
Lean oferece uma abordagem robusta e integrada que pode ser adaptada a diferentes
contextos industriais, proporcionando uma base sdlida para a modernizagdo da gestdo de

projetos. No entanto, a adog&o destas tecnologias requer uma mudanga organizacional
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significativa e um compromisso continuo com a formagao e capacitagdo das equipas

envolvidas.

2.7.3.5.3. Gestao de Projetos com Base em Dados (Data-Driven Project Management)

A gestao de projetos com base em dados esta a revolucionar a forma como os projetos sao
conduzidos, permitindo uma tomada de decisbes mais precisa, uma alocacdo de recursos
mais eficiente e a otimizagdo continua dos processos. Com a evolugéo das tecnologias de
inteligéncia artificial (I1A) e big data, a capacidade de obter, analisar e aplicar dados tornou-se

essencial na gestdo moderna de projetos.

Impacto da Inteligéncia Artificial e Machine Learning

A inteligéncia artificial tem desempenhado um papel de destaque na evolugéo da gestao de

projetos orientada por dados.

A Figura 2.19, inserida na pagina seguinte, apresenta um quadro conceptual que visa ilustrar
a aplicagao da inteligéncia artificial (IA) na gestao de projetos, conforme proposto por Auth et
al. (2021). Esta figura serve como uma representagéo das interacdes e potenciais beneficios
do uso de IA, destacando a sua relevancia para uma gestao de projetos mais eficiente e

informada.
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Figura 2.19 - Quadro conceptual para aplicar IA na Gestao de Projetos
Fonte: Adaptado de Auth et al. (2021)

Esta abordagem permite antecipar desafios e responder de forma rapida e eficaz, o que é
essencial para o sucesso em ambientes complexos. Lalmi et al. (2021) reforgam a importancia
da recolha e analise de dados para a melhoria do desempenho dos projetos, destacando
como a transformacgao de dados brutos em insights valiosos facilita decisbes mais informadas

e ajustadas as necessidades do projeto.

A utilizacao de ferramentas de Business Intelligence (Bl) e analise preditiva esta a tornar-se
indispensavel na gestao de projetos. Radujkovic & Sjekavica (2021) (2021) sublinham que
essas ferramentas permitem uma analise detalhada de grandes volumes de dados,
fornecendo insights importantes para decisdes estratégicas. Além disso, Perera et al. (2023)
destacam a importancia da blockchain, que assegura a integridade e seguranca dos dados,
criando uma base confiavel para a gestdo de informagbes sensiveis e facilitando a

transparéncia e rastreabilidade nos processos.
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A aplicagao de Mapas Cognitivos Fuzzy (FCMs), conforme discutido por Edwards & Kok
(2021), é uma técnica inovadora que oferece uma analise visual e quantitativa das interacdes
complexas nos projetos. Esta abordagem facilita a compreenséo das relagdes de causa e

efeito, apoiando uma gestao mais estratégica e baseada em dados.

A gestdo de projetos baseada em dados tem mostrado resultados promissores em diversos
setores. Garcia-Madurga & Esteban-Navarro (2020) exploram a aplicagdo da inteligéncia
competitiva para prever tendéncias de mercado, essencial para ambientes dinamicos e
competitivos. Em projetos de construgéo, Tayefeh Hashemi et al. (2020) demonstram como
técnicas de machine learning melhoram a precisao na estimativa de custos, transformando a

abordagem tradicional de gestédo de projetos.

A metodologia do Valor Agregado (Earned Value Method - EVM), adaptada para diferentes
niveis de complexidade, também tem sido integrada com ferramentas de analise de dados
para melhorar a precisdo das previsoes, conforme exemplificado por Susilowati & Kurniaji
(2020). Este método proporciona uma visdo abrangente do estado do projeto, permitindo a

identificagdo de desvios e a implementagcdo de medidas corretivas eficazes.

A Quarta Revolugdo Industrial trouxe novas dimensdes a gestdo de projetos com base em
dados. Cabecgas & Silva (2021) destacam que o uso de Big Data e |A para a analise de grandes
volumes de dados permite prever resultados e otimizar processos, tornando a gestdo de
projetos mais eficiente e proativa. Este enfoque é particularmente eficaz para antecipar
problemas e implementar solugbes preventivas, melhorando o desempenho geral dos

projetos.

Além disso, a aplicagao de algoritmos de otimiza¢ao, como os algoritmos genéticos, discutidos
por Zohrehvandi (2022), facilita a identificagdo de solugdes 6timas para o agendamento de

tarefas, integrando analise preditiva e simulagdo na tomada de decisdes informadas.

A gestao de projetos com base em dados emergiu como uma abordagem fundamental para
lidar com a complexidade e a incerteza dos projetos modernos. A integracao de IA, machine
learning, blockchain, e outras tecnologias permite uma analise continua e detalhada do
desempenho dos projetos, oferecendo previsdes mais precisas e adaptaveis as condigbes
reais. Esta abordagem nao s6 melhora a eficiéncia e a precisdo na gestao de projetos, mas

também facilita decisbes estratégicas que sao cruciais para o sucesso a longo prazo.
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2.7.3.5.4. Earned Value Management (EVM)

O Earned Value Management (EVM) é uma metodologia essencial na gestdo de projetos,
amplamente utilizada para monitorizar e controlar o desempenho em termos de custo e
cronograma. Esta técnica integra dmbito, tempo e custo, permitindo uma analise objetiva e
quantitativa do progresso do projeto, fundamental para a tomada de decisdes informadas ao

longo do ciclo de vida do projeto.
O EVM baseia-se em trés métricas principais:

e Planned Value (PV): Representa o valor orgamentado para o trabalho que deveria ter
sido realizado até uma determinada data, também conhecido como Budgeted Cost of
Work Scheduled (BCWS).

e FEarned Value (EV): Corresponde ao valor orcamentado do trabalho efetivamente
realizado até a data de referéncia, conhecido como Budgeted Cost of Work Performed
(BCWP).

e Actual Cost (AC): Refere-se ao custo real incorrido para a realizagéo do trabalho até o

momento considerado, também chamado de Actual Cost of Work Performed (ACWP).

A comparacgao destas métricas permite calcular indicadores como a Variagao de Custo (Cost
Variance, CV) e a Variagdo de Cronograma (Schedule Variance, SV), que medem,
respetivamente, a eficiéncia em termos de custo e cronograma. Além disso, o indice de
Desempenho de Custo (Cost Performance Index, CPl) e o indice de Desempenho de
Cronograma (Schedule Performance Index, SPI) fornecem uma viséo clara da eficiéncia do

projeto.

A Figura 2.20, inserida na pagina seguinte, ilustra a relagao entre Planned Value (PV), Earned
Value (EV) e Actual Cost (AC), permitindo uma visdo clara do progresso do projeto e a

identificagdo de desvios no custo e cronograma (Lukas, 2012).
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Figura 2.20 - Relag&o entre os termos de valor agregado
Fonte: Adaptado de Lukas (2012)

O EVM é valorizado pela sua capacidade de fornecer uma visao integrada do progresso do
projeto, identificando rapidamente desvios que possam exigir agbdes corretivas. Esta
metodologia € particularmente util em projetos de grande escala e elevada complexidade,
como em programas de defesa, construgao civil e projetos industriais. A implementacéo eficaz
do EVM exige um sistema rigoroso de recolha de dados, onde as informagdes sobre custos e
progresso sao registadas de forma sistematica e regular, permitindo a detegao precoce de

problemas e a aplicagdo de medidas corretivas (Czarnigowska, 2008).

Uma das principais vantagens do EVM ¢é a sua capacidade de prever tendéncias futuras com
base no desempenho atual do projeto. Esta capacidade de previsdo € fundamental para
ajustar as estratégias e garantir que o projeto se mantém dentro do orgamento e do
cronograma. No entanto, o EVM assume um modelo simplificado de projeto, o que pode limitar
a precisao das previsdes em cenarios de alta complexidade (Lukas, 2012). A extrapolagéo
linear dos indices de desempenho pode nao considerar adequadamente as interdependéncias
entre tarefas ou os impactos de riscos futuros, resultando em previsbes que podem

subestimar as realidades do projeto.

A Figura 2.21, inserida na pagina seguinte, mostra os valores de previsdo do EVM,
destacando como a técnica permite antecipar o desempenho futuro do projeto com base nos

dados atuais de custo e cronograma (Proafio-Narvaez et al., 2022).
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Fonte: Adaptado de Proano-Narvaez et al. (2022)

No setor da construgédo, o EVM é amplamente reconhecido pela sua capacidade de integrar
o controlo de custos, cronograma e ambito do projeto. Esta metodologia permite monitorizar
o desempenho do projeto em relagao ao planeado, identificando desvios que possam impactar
a execucgao (Proafno-Narvaez et al., 2022). A implementacéao eficaz do EVM nao so6 facilita o
controlo continuo do custo e do tempo, como também permite prever tendéncias futuras,

contribuindo para a tomada de decisdes mais informadas e para o sucesso do projeto.

Apesar das suas vantagens, a implementa¢ao do EVM apresenta desafios, como a precisao

na obtencdo de dados e a resisténcia a mudancga por parte da gestdo. No entanto, com a
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formagcdo adequada e o suporte organizacional, o EVM pode tornar-se uma ferramenta

indispensavel para a gestao eficaz de projetos.

Para apoiar a aplicagao pratica do EVM, no anexo A € incluida a Tabela A.3 "Indicadores de
desempenho e variagbes na técnica EVM", que resume as principais métricas, as suas
férmulas de calculo e interpretagdes, baseada em Czarnigowska (2008), Proafio-Narvaez et
al. (2022) Roseke (2019).

2.7.3.5.5. Earned Duration Management (EDM)

A Gestao da Duragdo Ganha (Earned Duration Management - EDM) é uma extenséo do
Earned Value Management (EVM), concebida para medir o desempenho temporal dos
projetos de forma mais precisa. Enquanto o EVM integra o ambito, custo e tempo para avaliar
o progresso geral do projeto, o EDM concentra-se especificamente na eficiéncia do
cronograma, fornecendo uma analise detalhada da gestdo do tempo. Esta abordagem é
particularmente util em projetos onde a correlagao entre custo e tempo é fraca, e a precisao

na gestdo do cronograma é critica (Khamooshi & Golafshani (2014).
O EDM utiliza varias métricas chave para medir o desempenho temporal:

e TPD (Total Planned Duration): Representa a duragao total planeada para a concluséo
do projeto, ou seja, 0 tempo que se espera que o projeto leve desde o inicio até a sua
conclusao, de acordo com o cronograma original.

e TAD (Total Actual Duration): Refere-se ao tempo total efetivamente gasto no projeto
até a data de referéncia. Este valor é atualizado continuamente a medida que o projeto
€ desenvolvido.

e TED (Total Earned Duration): Indica a duragao correspondente ao trabalho que foi
realmente realizado até a data de referéncia. E o tempo "ganho" ou acumulado com
base no progresso do projeto.

e EDI (Earned Duration Index): O EDI mede a eficiéncia do uso do tempo, comparando
a TED (Total Earned Duration) com a TPD (Total Planned Duration).

o DPI (Duration Performance Index): O DPI compara a TED (Total Earned Duration) com
a TAD (Total Actual Duration) para medir a eficiéncia temporal do projeto.

Comparado ao EVM, o EDM é mais complexo devido ao seu foco exclusivo na gestao do
tempo e a necessidade de calculos e métricas especificos, como o EDI e o DPI. Além disso,
o EDM pode integrar teorias, para lidar com incertezas, o que aumenta ainda mais sua

sofisticagdo e aplicabilidade em projetos complexos. Essa complexidade permite que o EDM
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oferega previsbes mais precisas do cronograma, mas também requer maior conhecimento

técnico e experiéncia para ser implementado e interpretado corretamente.
A aplicacdo do EDM segue um processo estruturado que envolve as seguintes etapas:

Definicao do Cronograma: Criagdo de um cronograma detalhado, que servira como base para

a medi¢ao do desempenho temporal.

Monitorizagdo do Progresso: Recolha continua de dados sobre o progresso do projeto,

focando na Duragao Ganha (TED) e na Duragao Real (TAD).

Calculo do EDI e DPI: O EDI é calculado para avaliar a eficiéncia do cronograma em relagao

ao planeado, enquanto o DPI mede a eficiéncia em relagdo ao tempo real gasto.

Anadlise e Agbes Corretivas: Identificagdo de desvios no cronograma e implementagdo de

acdes corretivas, se necessario, para manter o projeto alinhado ao plano original.

Relatérios de Desempenho: Geragao de relatdrios periddicos que documentam o progresso

do projeto em termos de tempo, facilitando a tomada de decisdes informadas.

Uma evolucéo recente do EDM é o Risk-Based Earned Duration Management (RBEDM),
proposto por Roghabadi & Moselhi (2022). O RBEDM adiciona uma camada de complexidade
ao incorporar a gestdo de riscos diretamente na previsdo da duracao dos projetos. Este
modelo utiliza um Fator de Ajuste de Risco (RAFcr) para atividades criticas, o que permite
prever a duragao do projeto com maior precisao, considerando as incertezas e os riscos que
podem afetar o cronograma. Esta abordagem é particularmente Gtil em projetos com alto grau

de incerteza, onde o impacto dos riscos deve ser cuidadosamente monitorizado e gerido.

O Earned Value Management (EVM) e o Earned Schedule (ES) sao ferramentas amplamente
usadas para a gestdo de cronogramas e custos. No entanto, o EDM, e particularmente o
RBEDM, oferece uma abordagem mais detalhada e precisa para medir o desempenho

temporal, especialmente em projetos complexos onde a precis&o do cronograma € essencial.

A Figura 2.22, inserida na pagina seguinte, apresenta uma comparagao entre o Earned
Duration Management (EDM) e o Earned Value Management (EVM), destacando as principais
métricas e indices utilizados em cada metodologia. A comparacgédo ilustra as diferengas
fundamentais entre a gestao do desempenho temporal oferecida pelo EDM e a abordagem
integrada de ambito, custo e tempo proporcionada pelo EVM. Esta visdo clara facilita a
compreensao das distintas aplicagdes praticas de ambas as técnicas na gestdo de projetos
(Khamooshi & Golafshani, 2014).
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Figura 2.22 - Comparagao entre EDM e EVM
Fonte: Adaptado de Khamooshi & Golafshani (2014)

A Gestdo da Duragdo Ganha (EDM) é uma metodologia que complementa e, em muitos
casos, supera o EVM e o ES ao fornecer uma analise detalhada e precisa do desempenho
temporal dos projetos. Com a introdugdo do RBEDM, que incorpora a gestao de riscos, o EDM

torna-se ainda mais relevante em ambientes de alta incerteza, oferecendo uma abordagem
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robusta para a gestao do cronograma. A aplicacao eficaz do EDM requer um entendimento
profundo das suas métricas e indices, mas proporciona uma vantagem significativa na gestao
de projetos complexos, garantindo que os prazos sejam cumpridos e 0s recursos sejam

utilizados de forma eficiente.

2.7.3.5.6. Estrutura de Avaliagao e Gestao da Complexidade em Projetos Industriais

Kermanshachi et al. (2020) desenvolveram um framework para avaliar e gerir a complexidade
em projetos industriais. Este framework oferece uma abordagem sistematica para identificar,

avaliar e mitigar os fatores de complexidade que podem impactar o sucesso dos projetos.

O primeiro passo do framework consiste em identificar as varias dimensdes de complexidade

que podem afetar um projeto industrial. Estas dimensdes sao categorizadas em:
Tecnoldgica: Relacionada a complexidade das tecnologias utilizadas no projeto.

Ambiental: Fatores externos, como regulamentacdes e condigbes ambientais, que podem

influenciar o projeto.
Organizacional: Inclui a estrutura e dindmica da organizagao envolvida no projeto.
Partes Interessadas: Envolve a diversidade e os interesses das partes interessadas.

A Figura 2.23, inserida na pagina seguinte, apresenta o framework de Kermanshachi et al.
(2020) para a avaliacao e gestdo da complexidade em projetos industriais, destacando as
principais dimensdes de complexidade e as ferramentas propostas para mitigar esses fatores

ao longo do ciclo de vida do projeto.
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Dimensdes de Complexidade Avaliagdo da Complexidade

Técnoldgica
Ambiental - Métodos Quantitativos
Organizacional " Meétodos Qualitativos

Partes interessadas

Ferramentas e Técnicas de Gestéo Integracdoe Adaptacdo Continua

Planeamento e Controlo
Gestdode Riscos = Feedback e Melhoria Continua

Gestdode Recursos | Engajamento entre partes interessadas

Monitorizagéo e Avaliagdo

Aplicacéo Praticae Validacéo

Estudo de Caso Reais

Figura 2.23 - Framework de Avaliagao e Gestdo da Complexidade em Projetos
Fonte: Adaptado de Kermanshachi et al. (2020)

Depois de identificar as dimensbdes de complexidade, o framework propde métodos
quantitativos e qualitativos para avaliar o grau de complexidade em cada uma dessas
dimensdes. Kermanshachi et al. (2020) desenvolveram métricas especificas que permitem

uma medigao objetiva dos niveis de complexidade.

Para gerir a complexidade identificada, o framework sugere uma série de ferramentas e

técnicas aplicaveis em diferentes fases do ciclo de vida do projeto:

¢ Planeamento e Controlo: Utilizacado de técnicas de planeamento e monitorizacido para

manter o controle sobre os aspetos complexos do projeto.

e Gestdo de Riscos: Identificagcdo proativa e mitigagdo de riscos associados as

dimensdes de complexidade.
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o Gestado de Recursos: Alocacgéao eficiente de recursos para lidar com a complexidade

tecnologica e organizacional.

e Monitorizacido e Avaliagdo: Monitorizagdo continua das métricas de complexidade e

adaptacao das estratégias conforme necessario.

O framework sublinha a importancia de integrar continuamente as avaliagbes de

complexidade e adaptar as estratégias de gestdo ao longo do projeto. Esta abordagem inclui:

Feedback e Melhoria Continua: Implementacdo de mecanismos de feedback para avaliar a

eficacia das técnicas de gestao aplicadas e fazer ajustes conforme necessario.

Engajamento das Partes Interessadas: Assegurar que todas as partes interessadas estéo
envolvidas no processo de gestdo da complexidade, promovendo uma comunicagao eficaz e

alinhamento dos objetivos.

A aplicacédo pratica do framework e sua validagéo s&o realizadas através de estudos de caso
reais, onde a eficacia do modelo é testada e ajustada conforme necessario. Kermanshachi et
al. (2020) sugerem a realizacao de estudos empiricos em diferentes tipos de projetos

industriais para refinar o framework.

A inteligéncia emocional (IE) desempenha um papel importante na gestdo de projetos
complexos, onde a interacdo eficaz entre as partes interessadas é fundamental. De acordo
com o modelo de Goleman-Boyatzis, a |IE abrange competéncias distribuidas em quatro
dominios: autoconsciéncia, autogestdo, consciéncia social e gestdo de relacionamentos.
Estas competéncias sdo essenciais para gestores que enfrentam situagdes de alta tensao e
onde a comunicagao eficaz e a gestao de conflitos sdo cruciais para o sucesso do projeto
(Livesey, 2020).

Stanitsas et al. (2021) propdem a integracao de indicadores de sustentabilidade na gestédo de
projetos industriais, adicionando uma camada adicional de complexidade que deve ser gerida
de forma integrada e eficiente. A inclusdo desses indicadores no framework permite uma
resposta mais eficaz as exigéncias de sustentabilidade, melhorando a capacidade de

adaptacao a mudancas e desafios durante o ciclo de vida do projeto.

Hagan et al. (2011) propdem um framework baseado no conceito de sistema sdocio-técnico,
que visa proporcionar uma visdo abrangente da entrega de projetos complexos,

especialmente no setor da construcdo. Este framework inclui componentes chave como:
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Identificacdo e Anadlise de Partes Interessadas: Reconhecendo a diversidade e a
interdependéncia das partes interessadas, o framework propde uma analise detalhada para

compreender melhor as expectativas e influéncias de cada stakeholder no projeto.

Gestao de Interdependéncias: A gestdo das interdependéncias entre tarefas e projetos &
essencial para mitigar riscos e evitar atrasos. O framework sugere a utilizagao de ferramentas

de mapeamento e analise de dependéncias para melhorar a coordenagao.

Integragdo de Sistemas Técnicos e Sociais: A integragdo eficaz dos sistemas técnicos e
sociais € fundamental para lidar com a complexidade dos projetos. O framework propde
estratégias para alinhar os objetivos técnicos com as necessidades e capacidades humanas,

promovendo uma melhor comunicagao e colaboragao entre as equipas.

Monitorizagao e Avaliagdo Continua: A framework evidencia a importancia de uma
monitorizagao e avaliagdo continuas para adaptar-se as mudancgas e garantir a entrega bem-
sucedida dos projetos. Ferramentas de feedback e indicadores de desempenho sao

recomendadas para manter o controle sobre o progresso e a qualidade dos projetos.

A gestdo de riscos € um componente essencial na estrutura de avaliacdo e gestdo da
complexidade. Rehacek (2017) sublinha a importancia de uma abordagem estruturada para
a gestao de riscos, destacando a necessidade de um processo sistematico para a
identificagdo, analise e resposta a riscos. George (2020) reforga que a identificagdo de riscos
€ necessaria para a gestao eficaz de projetos complexos, onde a natureza dindmica e os

multiplos fatores externos e internos podem impactar o sucesso do projeto.

A Figura 2.24, inserida na pagina seguinte, representa a integracdo de sistemas técnicos e
sociais na gestdo de projetos complexos, destacando a gestdo de interdependéncias e a

monitorizac&o continua.
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Numero de equipas/departamentos/clientes
Diversidade de relacionamentos entre as partes interessadas Definicdo de objetivos
Localizacdo da equipa Resultados do projeto
Conhecimento técnico, especializacdo ou experiéncia Objetivos do projeto
Novidade da equipa Objetivos organizacionais
Pessoas Objetivos

Tipo de projeto
Numero de elementos

Tomada de decis&o hierdrquica ; \ Produto Numero de tecnologias

Coordenacéo, interfaces . : . Localizacao

Plano de comunicacao / Ambito e defini¢do

o Processo
Priorizacao
Planeamento
Estruturas organizacionais

Recursos Tomada de decisao
Gestao simultdnea dos tempos de execugao, alocagdes e custo Estruturas da organizacao e do projeto
Alocac&o de recursos escassos Processos de gestdo de projetos
Filas de espera de recursos Procedimentos de planeamento e agendamento
Ciclos de planeamento e controlo Procedimentos operacionais
Prazos do projeto / Cronogramas do programa Critérios de desempenho
Estruturas de tomada de decisao
Rotas de aprovisionamento
Procedimentos de controlo de alteracdes

Figura 2.24 - Temas e Fatores Identificados e Integrados numa Estrutura
Fonte: Adaptado de Hagan et al. (2011)

A implementacdo de uma estrutura de avaliagdo e gestdo da complexidade que integre
ferramentas e técnicas adaptativas, considerando as especificidades de cada projeto, é
essencial para o sucesso em ambientes industriais complexos. A pesquisa continua e a
aplicagao pratica destas estruturas em estudos de caso reais sdo fundamentais para refinar

e melhorar a capacidade de gerir a complexidade em projetos industriais.

2.7.3.5.7. Visualizagao de Dados na Gestao de Projetos

A visualizagdo de dados tem-se tornado uma ferramenta essencial na gestao de projetos,
especialmente com o aumento da complexidade e do volume de informagbes que precisam
ser analisadas. Couto et al. (2022) defendem a integragdo de técnicas de visualizagéo de
dados no PMBOK como uma inovagao necessaria para a gestao eficaz de projetos. Estas
técnicas permitem aos gestores interpretar grandes quantidades de dados de forma intuitiva,
identificando padrdes, tendéncias e anomalias que poderiam passar despercebidas em

analises tradicionais.
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Um modelo destacado neste contexto € o Life Cycle Canvas (LCC), desenvolvido por
Medeiros et al. (2018). Inspirado no Business Model Canvas, o LCC oferece uma abordagem
visual e simplificada para a gestédo do ciclo de vida do projeto. Este modelo integra diversos
elementos do projeto de forma visual, facilitando a compreenséo das etapas envolvidas e
permitindo uma gestdo mais eficaz das mudangas e a implementagao de agbes corretivas.
Estudos empiricos demonstram que o LCC é particularmente valioso em projetos industriais

complexos, onde a clareza e a eficiéncia na gestéo séo cruciais.

No contexto da Quarta Revolucao Industrial, a visualizagdo de dados assume um papel ainda
mais central. Cabecgas & Silva (2021) destacam que as ferramentas de visualizagao de dados
sao fundamentais para melhorar a comunicacgao entre as partes interessadas, proporcionando
uma visao clara e acessivel do progresso do projeto. Estas ferramentas facilitam a partilha de
informacgcdes complexas de forma simplificada, melhorando a qualidade da tomada de

decisoes.

A Figura 2.25 ilustra as principais tecnologias emergentes que estao a transformar a gestao
de projetos, como a Internet das Coisas (IoT), a Inteligéncia Artificial (IA) e o Big Data. Estas
tecnologias permitem uma monitorizagao precisa e em tempo real dos projetos, facilitando

decisdes baseadas em dados.

Figura 2.25 - O Contexto da Quarta Revolug&o Industrial
Fonte: Adaptado de Cabegas & Silva (2021)

A visualizacdo de dados também desempenha um papel importante na integracdo da
sustentabilidade na gestéo de projetos. Silvius & Schipper (2014) argumentam que a incluséo
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de praticas sustentaveis nas praticas de gestdo de projetos requer uma mudanga de
paradigma, passando de uma gestdo focada em tempo, orcamento e qualidade para uma
gestdo que também considera os impactos sociais, ambientais e economicos. A visualizagédo
de dados pode ser instrumental nesta abordagem, permitindo aos gestores avaliar de forma
mais holistica os impactos dos projetos e tomar decisdes que vao além da simples entrega de

resultados solicitados.

A visualizacdo de dados na gestdo de projetos ndo é apenas uma tendéncia, mas uma
necessidade numa era de complexidade crescente e volumes de dados cada vez maiores.
Ferramentas como o Life Cycle Canvas (LCC) e as tecnologias emergentes da Quarta
Revolugao Industrial estdo a redefinir a forma como os dados sao apresentados e utilizados
na tomada de decisdes. A integracdo de praticas sustentaveis, apoiada por uma visualizagao

clara e eficaz, é essencial para uma gestao de projetos mais responsavel e eficiente.

2.7.3.5.8. Papel do PMO na Implementacao de Padroes de Gestao de Projetos

O Project Management Office (PMO), ou Escritério de Gestdo de Projetos (EGP),
desempenha um papel central na implementagao e padronizagado das praticas de gestdo de
projetos dentro de uma organizagao. A eficacia do PMO é fundamental para assegurar que
as melhores praticas de gestao de projetos, como as delineadas no Project Management Body
of Knowledge (PMBOK), sejam aplicadas de forma consistente e alinhada com os objetivos

estratégicos da organizagao (Pirotti, 2021).

O PMO atua como um facilitador na adogao e adaptacao dessas praticas, abrangendo areas
de conhecimento como integragcdo, ambito, tempo, custo, qualidade, recursos humanos,
comunicagdes, riscos, aquisicdes e gestdo de partes interessadas. A sua presenca robusta
permite a coordenacgéao eficaz de atividades e a gestédo integrada de mudltiplas disciplinas e
partes interessadas, o0 que € especialmente importante em ambientes onde a complexidade

e a incerteza sao elevadas (Pirotti, 2021).

A centralizagédo da gestédo através do PMO também é essencial para garantir a consisténcia
e a qualidade das praticas de gestdo de projetos. Estudos como o de Magagan (2021)
sublinham que o PMO ¢ vital para mitigar desafios como a falta de acompanhamento e a
corrupgdo, assegurando que os projetos sdo executados de acordo com os padrbes
estabelecidos. Este papel é particularmente importante em ambientes industriais complexos,

onde a padronizagao pode ser a chave para 0 sucesso.
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Além disso, o PMO facilita a integragdo de metodologias tradicionais e inovadoras. Por
exemplo, a proposta de Brioso (2015) para a integragcao das metodologias ISO 21500, Lean
Construction e PMBOK destaca-se como uma abordagem emergente que pode melhorar
significativamente a gestéo de projetos ao combinar praticas ageis, automacao e digitalizagao.
Estas abordagens s&o essenciais para lidar com a complexidade e a dindmica dos projetos

modernos.

No que diz respeito a comunicagao e integragao nas fases iniciais do projeto, o PMO pode
desempenhar um papel fundamental através da utilizagao de plataformas tecnoldgicas, como
as CRM. Siriram (2022) destaca que estas ferramentas sao fundamentais para melhorar a
coordenagao entre as equipas e garantir uma gestao eficaz do projeto desde a sua fase de

concegao.

O papel do PMO também se estende a implementagao de padrdes legais e praticas Lean,
assegurando que os projetos sejam geridos de maneira eficiente e que as metodologias como
o Legal Project Management e o Lean Manufacturing sejam aplicadas de forma consistente
(GluSac, 2020; Nogueira et al., 2020). Estas praticas sao suportadas pelo PMO, que fornece
diretrizes e formacgao especifica para garantir a qualidade e a consisténcia na execugéo dos

projetos.

Adicionalmente, a integracdo de metodologias hibridas, que combinam abordagens
tradicionais e ageis, € incentivada para permitir uma resposta mais agil as exigéncias do
mercado e as mudancas tecnoldgicas. Plattfaut (2022) sugere que o PMO deve adaptar-se a
estas metodologias para apoiar a gestéo sustentavel de processos empresariais, promovendo

uma gestao de projetos mais eficiente e alinhada com as necessidades do mercado.

Por fim, a criagao de Escritério de Gestdo de Projetos (PMOs), como parte do modelo de
Gestao de Negdcios de Projetos (PBM), é apontada como uma componente essencial para a
governanga eficaz dos projetos. Estes PMOs, quando estabelecidos ao nivel executivo,
garantem que os projetos estdo alinhados com os objetivos estratégicos da organizagdo e
que sdo executados de forma eficiente, promovendo a adogdo de melhores praticas e

assegurando a geragao de valor sustentavel para a organizagao (Hubbard & Bolles, 2014).
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2.7.3.5.9. Sustentabilidade e Gestao de Projetos

A sustentabilidade tem emergido como um elemento essencial na gestéo de projetos, exigindo
que os projetos ndo apenas alcancem os seus objetivos econdmicos, mas também contribuam
positivamente para o meio ambiente e a sociedade. Esta abordagem multidimensional da
sustentabilidade, frequentemente referida como triple bottom line (Silvius & Schipper, 2014),
incorpora as dimensdes ambiental, social e econdmica na gestdo de projetos, promovendo

uma visdo mais holistica e integrada do sucesso do projeto.

Uma das ferramentas fundamentais para incorporar a sustentabilidade nos projetos é a
Analise de Ciclo de Vida (ACV). Esta técnica permite avaliar os impactos ambientais de um
projeto ao longo de todas as suas fases, desde a extragao de matérias-primas até a disposigcao
final dos residuos. A aplicacdo da ACV facilita a identificacdo de oportunidades para reduzir
0 consumo de recursos e minimizar os impactos ambientais, contribuindo para decisdes mais

informadas e sustentaveis durante todo o ciclo de vida do projeto (Silvius & Schipper, 2014).

Outro elemento de destaque na promogéao da sustentabilidade é o Global Reporting Initiative
(GRI). Este framework fornece diretrizes para a elaborag¢ao de relatérios de sustentabilidade,
ajudando as organizagbes a medir e comunicar o seu desempenho em areas como emissdes
de gases de efeito estufa, praticas laborais, e impactos econdmicos. A transparéncia e a
accountability promovidas pelo GRI s&o essenciais para assegurar que as praticas
empresariais estao alinhadas com os principios de sustentabilidade e para construir confianga

entre as partes interessadas (Silvius & Schipper, 2014).

Adicionalmente, o GPM P5 Standard é uma metodologia desenvolvida para integrar cinco
dimensbes da sustentabilidade (Pessoas, Planeta, Prosperidade, Processo e Produto) na
gestao de projetos. Este padrdo oferece uma estrutura abrangente que permite avaliar e
melhorar o impacto sustentavel dos projetos de forma holistica, assegurando que todos os
aspetos determinantes sejam considerados durante a execugéo dos projetos (GPM Global,
2023).

A implementagao de praticas sustentaveis na gestao de projetos, embora necessaria, enfrenta
diversos desafios. Um dos principais obstaculos é a complexidade associada a realizagao de
uma ACV detalhada, especialmente em projetos que envolvem multiplas fases e uma ampla
gama de fontes de impacto. Além disso, a adogao de frameworks como o GRI requer um
compromisso organizacional significativo, tanto em termos de obtencédo de dados precisos
quanto na transparéncia dos relatorios, algo que pode ser dificil de alcangar sem uma cultura

organizacional que apoie plenamente a sustentabilidade (Silvius & Schipper, 2014).
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Outro desafio reside na necessidade de uma mudanga de paradigma dentro das
organizagoes. Silvius & Schipper (2014), sublinham que a integragao da sustentabilidade na
gestao de projetos ndo deve ser vista como uma simples adigao de tarefas, mas como uma
transformagéao na forma como os projetos s&o concebidos e geridos. Esta mudanga exige que
as equipas de projeto estejam devidamente formadas e equipadas para aplicar essas
ferramentas e frameworks de maneira integrada e eficaz, evitando a fragmentagéo dos
esforgos e garantindo que a sustentabilidade seja realmente incorporada no cerne da gestéao

de projetos.

A integracdo da sustentabilidade na gestdo de projetos € uma necessidade crescente e uma
oportunidade para as organizagdes se destacarem no mercado global. Para maximizar os
beneficios, € recomendavel que as organizagdes adotem uma abordagem integrada que
combine a ACV, o GRI e o GPM P5 Standard. Esta combinagdo ndo sé assegura uma
avaliagdo abrangente e multidimensional da sustentabilidade, mas também promove uma

gestdo mais eficaz e alinhada com os objetivos de desenvolvimento sustentavel.

Além disso, as organizagbes devem investir na formagao continua das suas equipas e na
criagao de uma cultura organizacional que valorize a sustentabilidade. A implementacao bem-
sucedida dessas praticas pode proporcionar uma vantagem competitiva significativa, além de
contribuir para a criagao de valor a longo prazo para a sociedade e 0 meio ambiente. Por fim,
é fundamental que a sustentabilidade seja vista como uma parte integrante da gestdo de
projetos, influenciando todas as decisbes desde o planeamento inicial até a conclusao e

avaliagdo do projeto.

2.7.3.6. Gestao de Processos de Negécio (BPM)

A Gestao de Processos de Negocio (BPM) € uma abordagem sistematica que visa melhorar
continuamente os processos organizacionais, alinhando-os com os objetivos estratégicos e
promovendo uma maior eficiéncia operacional. Plattfaut (2022) sublinha que as capacidades
de gestao de projetos sdo fundamentais para a implementagéo eficaz do BPM. A integragéo
de praticas de BPM permite as organizagdes ndo so otimizar os seus processos, mas também
responder de forma agil as mudangas do mercado, um fator determinante no contexto atual

de transformacao digital.

A combinagdo de metodologias tradicionais e ageis €& essencial para promover a
sustentabilidade e a adaptabilidade dos processos de negdcio. Esta abordagem hibrida facilita

a gestao de projetos em ambientes dindmicos e complexos, proporcionando a flexibilidade
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necessaria para se adaptar rapidamente a mudangas inesperadas Plattfaut (2022). A
transformacéao digital, um dos maiores desafios enfrentados pelas organiza¢des, pode ser
mais eficazmente gerida quando os principios de BPM s&o aplicados de maneira integrada,

permitindo uma resposta agil as exigéncias do mercado.

A implementagdo de BPM enfrenta desafios, especialmente quando ha uma falta de
integragdo com as praticas de gestdo de projetos tradicionais. Plattfaut (2022) observa que
essa desconexao pode resultar em ineficiéncias e na perda de oportunidades de melhoria
continua. Para superar esses desafios, € necessario que as organizagbes desenvolvam
capacidades robustas de BPM que incorporem tanto praticas ageis quanto tradicionais,

promovendo uma abordagem holistica para a gestdo de processos e projetos.

A cultura organizacional desempenha um papel vital na eficacia da implementagdo de BPM.
Piwowar-Sulej (2021) destaca que a escolha de ferramentas e técnicas de BPM deve ser
adaptada a cultura dominante da organizacdo. Em culturas mais flexiveis e inovadoras,
técnicas que promovam a adaptabilidade e a rapida resposta a mudangas sao mais eficazes.
Portanto, a cultura organizacional deve ser cuidadosamente considerada ao implementar

BPM para assegurar uma adocéo eficaz e sustentavel.

A integracao de BPM com o sensemaking — a interpretagdo e compreensao dos contextos e
interacdes humanas dentro dos projetos — pode proporcionar uma abordagem mais holistica
e eficaz a gestao de projetos. Van der Hoorn & Killen (2021) sugerem que, ao compreender e
interpretar melhor o contexto e as interagbes humanas, os gestores de projeto podem aplicar
as ferramentas e técnicas de BPM de forma mais eficaz, resultando em processos mais

alinhados e resultados superiores.

Além disso, a combinacdo de BPM com estratégias de motivacdo pode melhorar
significativamente a gestdo de projetos. Galli (2022) sugere que processos bem definidos,
quando aliados a estratégias motivacionais eficazes, aumentam a satisfagao e o desempenho
das equipas, o que, por sua vez, resulta em melhores resultados de projeto. Esta sinergia
entre processos e motivacéo é decisiva para manter equipas engajadas e conseguir projetos

bem-sucedidos.

Ng (2018) propde a adaptagédo e combinagao dos frameworks PMBOK, PRINCEZ2 e ITIL para
criar uma abordagem personalizada de gestao de projetos. Esta metodologia permite que os
gestores ajustem os processos conforme as necessidades especificas do projeto e da
organizagao, sendo particularmente util em contextos onde a flexibilidade e a capacidade de

resposta sao essenciais.
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Para lidar com a incerteza e aumentar a resiliéncia dos projetos, Faria et al. (2020) propéem

varias ferramentas e técnicas, incluindo:

1. Modelos de Redistribuicdo de Recursos: Algoritmos de otimizagdo que ajustam a

alocacéao de recursos para mitigar os impactos da incerteza.

2. Analise de Flexibilidade do Cronograma: Ferramentas para calcular e visualizar o slack
das atividades, permitindo a identificagdo de pontos criticos e a necessidade de

ajustes de capacidade.

3. Simulagdes de Cenarios: Ferramentas para antecipar desvios e preparar respostas

adequadas, simulando diferentes cenarios de execugao do projeto.

Estas ferramentas aumentam a robustez dos cronogramas e a resiliéncia dos projetos,

facilitando a gestao eficaz em ambientes de incerteza.

A Gestao de Processos de Negécio (BPM) é essencial para a padronizagdo e melhoria
continua dos processos dentro das organizagbes. Para maximizar a eficacia do BPM, as
organizagdes devem adotar uma abordagem integrada que combine praticas ageis e
tradicionais, adaptando-as a cultura organizacional. A transformacgéo digital e a complexidade
crescente dos mercados exigem que as organizagdes sejam ageis e capazes de responder

rapidamente as mudancas, algo que o BPM pode facilitar de forma eficaz.

Recomenda-se que as organizagdes invistam na formagao continua das suas equipas e na
adaptagao dos frameworks de gestao de projetos para garantir que estdo alinhados com os
objetivos estratégicos e as necessidades especificas dos projetos. A implementagdo bem-
sucedida do BPM pode proporcionar uma vantagem competitiva significativa, assegurando
que os processos de negdcio ndo apenas suportem os objetivos organizacionais, mas
também promovam a resiliéncia e a capacidade de adaptagcdo em ambientes em constante

evolucgao.

2.7.4.Relacao entre Técnicas e Ferramentas

A gestado eficaz de projetos, especialmente em ambientes industriais complexos, depende
fortemente da integragdo sinérgica de diversas técnicas e ferramentas. A combinagao
estratégica dessas abordagens permite uma gestdo mais holistica e abrangente, aumentando

a eficiéncia e a eficacia dos projetos.

A integracdo de técnicas e ferramentas é essencial para lidar com a complexidade dos

projetos. Como discutido por Chandragiri et al. (2021), a combinacao de ferramentas de
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gestdo de riscos, planeamento adequado e monitorizagdo continua pode reduzir
significativamente os atrasos e sobrecustos, resultando em melhor desempenho do projeto.
A abordagem integrada permite que as organizagdes néo apenas identifiquem e mitiguem
riscos de forma proativa, mas também ajustem os planos conforme necessario para responder

as mudangas no ambiente do projeto.

O Earned Value Management (EVM) € um exemplo de uma técnica que, quando combinada
com outras ferramentas, pode aumentar significativamente a eficacia da gestdo de projetos.
Aludityo (2023) ilustra como a adaptagdo do EVM para diferentes niveis de complexidade
destaca a necessidade de uma integragao harmoniosa entre diversas técnicas e ferramentas
de gestdo. Esta integracao é vital para assegurar que todas as dimensdes do projeto, como
ambito, tempo e custo, sdo geridas de forma eficaz, especialmente em cenarios de elevada

complexidade e variabilidade.

A experiéncia do CERN, conforme detalhada por Pradillo et al. (2020), demonstra como
diferentes ferramentas de gestao de projetos, como JIRA, WBS Gantt Chart e DHTMLX Gantt
Chart Viewer, podem ser integradas para criar um ecossistema de software robusto que
atende as diversas necessidades dos projetos. Esta abordagem exemplifica como a escolha
e a combinagédo adequada de ferramentas podem melhorar a coordenacao e a visibilidade

dos projetos, substituindo solugdes tradicionais como o MS Project.

A integragao de técnicas de sustentabilidade também desempenha um papel importante na
gestdo de projetos complexos. Stanitsas et al. (2021) destacam como a combinacdo de
indicadores de sustentabilidade com outras ferramentas de gestéo, como a gestéo de riscos
e a alocagado de recursos, pode criar uma abordagem mais holistica e eficiente. Esta
integracdo permite que as organizagbes promovam a sustentabilidade desde a fase de
planeamento até a execugdo e monitorizagdo, assegurando que os projetos ndo so atinjam

0S seus objetivos econdmicos, mas também contribuam para o bem-estar ambiental e social.

A relacdo entre as técnicas e os fatores de sucesso ¢ outra dimensao importante a considerar.
Lamprou & Vagiona (2018) destacam que técnicas eficazes de comunicagao, planeamento e
controle estdo diretamente relacionadas com a melhoria da definicdo do projeto, ao suporte
da alta administracdo e a competéncia da equipa. A utilizacdo dessas técnicas facilita a
identificagdo e mitigacado de riscos, aumenta a satisfacdo dos stakeholders e garante a

entrega de projetos dentro dos parametros estabelecidos de tempo, custo e qualidade.

A percecao de complexidade também influencia a escolha das técnicas e ferramentas de

gestao de projetos. Mikkelsen (2020) sugere que em projetos onde a complexidade é elevada,
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técnicas ageis e ferramentas de monitorizagao podem ser mais adequadas. Esta flexibilidade
é fundamental para que os gestores de projetos possam adaptar as suas abordagens as
nuances especificas de cada projeto, garantindo uma resposta eficaz as variaveis que surgem

durante o ciclo de vida do projeto.

Além disso, a cultura organizacional e os ativos organizacionais sdo componentes que
influenciam a eficacia das técnicas e ferramentas de gestao de projetos. Mathur et al. (2013)
argumentam que o suporte organizacional e os recursos intangiveis, como a cultura de
colaboragao e inovagao, podem facilitar a adocdo e o uso eficiente dessas técnicas e
ferramentas. A inter-relagéo entre a cultura organizacional e as ferramentas de gestao é
necessaria para assegurar que as praticas adotadas sao eficazes e sustentaveis a longo

prazo.

A integracao de técnicas e ferramentas de gestdo de projetos € fundamental para alcangar
uma gestao eficaz em projetos complexos. A combinacao destas abordagens permite uma
gestdo mais adaptativa, capaz de responder aos desafios especificos de cada projeto. Para
maximizar os beneficios, as organiza¢gdes devem adotar uma abordagem holistica que
considere ndo s6 as exigéncias técnicas, mas também a cultura organizacional e os fatores

de sucesso.

Recomenda-se que as organizag¢des invistam na formagédo continua das suas equipas,
assegurando que os gestores de projetos estdo familiarizados com uma ampla gama de
técnicas e ferramentas. Além disso, é importante promover uma cultura organizacional que
apoie a inovagao e a colaboragao, facilitando a integracdo eficaz dessas técnicas e

ferramentas na pratica diaria da gestao de projetos.

2.7.5.Relevancia no Contexto de Projetos Industriais Complexos

A gestdo de projetos industriais complexos requer uma abordagem que integre diversas
técnicas e ferramentas, cada uma contribuindo de forma significativa para enfrentar os
desafios unicos desses projetos. A combinagdo dessas metodologias € essencial para
assegurar que os projetos atinjam os seus objetivos, a0 mesmo tempo que gerem a

complexidade, os riscos e a diversidade de stakeholders envolvidos.

A aplicagédo de metodologias Lean, como o Lean Office, é particularmente relevante em
projetos industriais devido a sua énfase na eliminagcado de desperdicios e na otimizacao de
processos. Segundo Machado Campos e Souza et al. (2023), a adaptacdo do Lean

Manufacturing para a gestdao de projetos promove uma gestdo mais agil e responsiva,
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aumentando a eficiéncia e contribuindo para a sustentabilidade dos projetos. Esta abordagem
€ especialmente valiosa em ambientes industriais onde a otimizagao de recursos e processos
€ determinante para alcangar eficiéncia operacional, reduzir desperdicios e garantir a

competitividade no mercado.

A evolugéo das praticas de gestao de projetos também desempenha um papel fundamental
na adaptacdo a projetos de crescente complexidade. Fenema (1999) e Morris (2022)
destacam que a inovagao nas praticas de gestdo € necessaria para lidar com as exigéncias
modernas. A base tedrica sélida proporcionada pela evolugéo histérica das metodologias de
gestao de projetos oferece um enquadramento robusto para a implementacao de estratégias

eficazes em projetos industriais complexos.

A integracéao de técnicas Lean com metodologias ageis mostra-se eficaz na gestao de projetos
que exigem respostas rapidas e flexiveis. Aramuni & Maia (2018) demonstram que a
combinagéo de Lean com praticas ageis, inicialmente aplicada em contextos de Tl, pode ser
extrapolada para o ambiente industrial, onde contribui para a redugdo de tempo de
desenvolvimento e aumento da eficiéncia. Este tipo de integragdo permite que as
organizagdes melhorem continuamente os seus processos, mantendo-se competitivas e

adaptaveis.

O Earned Value Management (EVM) é uma ferramenta fundamental para a monitorizacao e
avaliagdo do progresso dos projetos, particularmente em cenarios de alta complexidade e
risco. Susilowati & Kurniaji (2020) e Jones (2023) destacam a importadncia do EVM na
identificagdo precoce de variagbes de custo e cronograma, permitindo uma gestdo proativa
dos recursos. A aplicagao do EVM em projetos como os da NASA e do DoD demonstra a sua

eficacia, mesmo em ambientes onde os riscos sdo elevados.

A lideranga é outro fator determinante na gestdo de projetos industriais complexos.
Abderrahman & Sanae (2023) sublinham que lideres com fortes soft skills podem influenciar
significativamente o sucesso do projeto, promovendo a coesao e o0 compromisso da equipa.
Em projetos onde a complexidade e os desafios séo elevados, a capacidade de lideranga

torna-se um diferenciador determinante para manter a equipa alinhada e motivada.

A pegada digital surge como uma ferramenta vital para a gestdao de projetos industriais,
oferecendo uma andlise de dados em tempo real que permite uma melhor comunicagao e
compreensao do estado do projeto. Hicks et al. (2020) mostram que a utilizagdo da pegada
digital pode abordar problemas comuns, como mudancgas tardias e dependéncias imprevistas,

permitindo uma gestao mais eficiente e eficaz.
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A cultura organizacional desempenha um papel determinante na adaptacgéo e implementagao
de metodologias de gestao de projetos. Piwowar-Sulej (2021) alerta que a incompatibilidade
entre a cultura organizacional e as metodologias de gestao pode levar ao fracasso do projeto.
Assim, é essencial que a cultura organizacional seja considerada e alinhada com as praticas

de gestao para garantir a sua eficacia.

A experiéncia dos gestores € um fator decisivo em ambientes de alta complexidade. Salvador
et al. (2021) evidenciam que gestores com experiéncia focada em areas especificas tendem
a ser mais eficazes em projetos complexos, enquanto aqueles com uma experiéncia mais
ampla s&do mais adequados para projetos de menor complexidade. Esta distingdo é
fundamental para otimizar a selegéo e desenvolvimento de gestores de projeto em contextos

industriais.

A Teoria da Contingéncia oferece uma perspetiva valiosa sobre a gestdo de projetos,
sugerindo que a eficacia das técnicas de gestao depende de fatores contextuais especificos.
Asadian et al. (2023) demonstram que a integragao das equipas de projeto, medida através
de indicadores como clareza de papéis e lideranga, influencia significativamente os resultados
finais. Isto sugere que uma abordagem adaptativa, que considere as particularidades de cada

projeto, é essencial para 0 sucesso.

A gestao de riscos é intrinseca a gestao de projetos industriais complexos. Ferramentas como
o Activity Risk Index (ARI), destacadas por Acebes et al. (2021), oferecem uma abordagem
inovadora para medir a contribuigdo de cada atividade para o risco total do projeto, permitindo
uma gestdo mais precisa e eficaz dos riscos. Além disso, Brochner (2022) sugere que a
analise de falhas histéricas pode fornecer insights valiosos para evitar catastrofes e melhorar

a resiliéncia dos projetos.

A integracéo entre a gestdo da cadeia de abastecimento (SCM) e a gestdo de projetos é
essencial para enfrentar as complexidades dos projetos industriais. Costa & Paiva (2022)
demonstram que essa sinergia resulta em melhorias significativas nos processos de produgéo
e entrega, aumentando a competitividade e a capacidade de inovagdo das empresas. A
aplicagao da metodologia CTCR (Custos, Tempo, Criticidade e Riscos) em projetos, como
descrito por Urgiles et al. (2020), refor¢ca a relevancia de uma abordagem integrada que

considere multiplos fatores decisivos para o sucesso dos projetos.

Finalmente, a abordagem de portfélio na gestao de projetos, conforme defendido por Jugdev
& Delisle (2001), permite que as organizagdes alinhem melhor os projetos aos seus objetivos

estratégicos, otimizando a alocagdo de recursos e maximizando os beneficios globais. Este
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enfoque é especialmente relevante em ambientes industriais onde a interdependéncia e a

complexidade séo elevadas.

A relevancia das técnicas e ferramentas de gestdo de projetos no contexto de projetos
industriais complexos € evidenciada pela sua capacidade de lidar com a complexidade,
incerteza e diversidade de stakeholders. A integracdo de metodologias como Lean, EVM, e
SCM, juntamente com a adaptagdo da cultura organizacional e o desenvolvimento de
lideranga eficaz, sdo essenciais para o sucesso destes projetos. Recomenda-se que as
organizagdes invistam na formagdo continua das suas equipas, na adaptagdo das
ferramentas as necessidades especificas de cada projeto e na promogdao de uma cultura
organizacional que apoie a inovagao e a colaboragéo. Este enfoque holistico garantira que os
projetos ndo s6 atinjam os seus objetivos, mas também contribuam para o desenvolvimento

sustentavel e competitivo das organizagdes.

2.7.6.Estudos de Caso Relevantes

Os estudos de caso sdo uma ferramenta poderosa para ilustrar a aplicacdo pratica de
metodologias e técnicas na gestao de projetos industriais, oferecendo insights valiosos sobre
como enfrentar desafios especificos e otimizar resultados. Este capitulo examina alguns dos
estudos de caso mais relevantes, destacando as abordagens utilizadas, os desafios

enfrentados e as ligdes aprendidas.

Um exemplo significativo € o estudo de Machado Campos e Souza et al. (2023) sobre a
aplicagdo do Lean Office em projetos industriais. Este estudo detalha as etapas de
implementacao, os desafios enfrentados e os resultados alcancados, mostrando como o Lean
Office pode ser adaptado para melhorar a eficiéncia em processos administrativos e
gerenciais. O estudo evidenciou uma reducgéo significativa de desperdicios e uma otimizagéao
dos fluxos de trabalho, demonstrando que a adogao dessa metodologia pode resultar em
ganhos de eficiéncia substanciais. A analise critica desse estudo sugere que, apesar dos
beneficios claros, a implementagao do Lean Office requer uma mudanga cultural significativa

dentro das organizagdes, o que pode ser um desafio em ambientes mais tradicionais.

Outro estudo de caso relevante é apresentado por Fernandes & O’Sullivan (2023), que
exploram a colaboracgao entre a Universidade do Minho e a Bosch Car Multimedia. Este estudo
destaca a aplicagao de praticas hibridas de gestdo de projetos, combinando metodologias
ageis e tradicionais. A integracado dessas abordagens mostrou-se essencial para lidar com a

alta incerteza e complexidade dos projetos, resultando em uma maior eficiéncia e inovagao.
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A analise deste caso sublinha a importancia da flexibilidade e adaptabilidade nas praticas de
gestao, especialmente em projetos que operam em ambientes dinAmicos. Contudo, o estudo
também aponta que a adogédo de praticas hibridas pode exigir um maior esforgo de

coordenagao e comunicagao entre as equipas, o que € um fator a ser cuidadosamente gerido.

Bentahar & Benzidia (2020) debatem a importancia da agilidade e da inovagao tecnoldgica
em projetos industriais, sugerindo a exploragdo de casos onde estas praticas desempenharam
papéis cruciais para o sucesso. Em particular, estudos que examinam a implementacéo de
tecnologias emergentes juntamente com metodologias ageis demonstram como estas
abordagens podem ser decisivas em projetos industriais. A capacidade de integrar novas
tecnologias e responder rapidamente as mudangas do mercado é frequentemente citada
como um diferencial competitivo, conforme evidenciado pelos resultados dos estudos de caso
analisados. No entanto, a analise critica destes exemplos revela que a rapida adogéo de
novas tecnologias também pode introduzir novos riscos, exigindo uma gestdo de riscos

robusta e uma preparagédo adequada das equipas envolvidas.

A analise dos estudos de caso apresentados revela a importancia da aplicagao pratica de
metodologias como Lean Office, praticas hibridas de gestdo de projetos e a integragado de
tecnologias emergentes. Estes exemplos demonstram que abordagens inovadoras e
adaptativas sdo fundamentais para superar os desafios complexos inerentes aos projetos
industriais. No entanto, é essencial considerar as especificidades de cada projeto e a cultura
organizacional ao adotar essas praticas, garantindo que as metodologias escolhidas sao

adequadas ao contexto e aos objetivos estratégicos da organizacéo.

Recomenda-se que as organizagdes invistam nao apenas na formagao técnica das suas
equipas, mas também na criagdo de um ambiente que favorecga a flexibilidade e a inovacéo.
A documentacao detalhada e a analise critica dos estudos de caso devem servir como um
guia pratico para gestores que enfrentam desafios semelhantes, ajudando-os a evitar

armadilhas comuns e a maximizar os beneficios das abordagens adotadas.

2.7.7.Fatores Humanos e Competéncias em Gestao de Projetos
2.7.7.1. Competéncias de Gestao

A identificacdo e o desenvolvimento de competéncias sdo fundamentais para a eficacia na
gestao de projetos, especialmente em ambientes de elevada complexidade. As competéncias

de gestdo envolvem uma combinacao de habilidades técnicas, interpessoais, estratégicas e
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de adaptagao, que permitem aos gestores de projetos liderar equipas, gerir recursos e alinhar

0s objetivos do projeto com as metas organizacionais.

Jonasson (2009) sublinha a importancia das competéncias técnicas e interpessoais,
realcando que os gestores de projetos precisam ndo sé de dominar as ferramentas e
metodologias de gestdo, mas também de se adaptar rapidamente a novas tecnologias. O
conhecimento profundo de ferramentas como o Earned Value Management (EVM) e técnicas
de analise de risco permite aos gestores monitorizar e controlar eficazmente o progresso do

projeto, garantindo que as metas sejam atingidas de forma eficiente.

Além das competéncias técnicas, as competéncias interpessoais e de lideranca s&o cruciais
para o sucesso dos projetos. (Abderrahman & Sanae, 2023) destacam que a capacidade de
comunicagao, negociagdo e resolugao de conflitos é essencial para manter a coesao da
equipa e o alinhamento com os objetivos do projeto. Hussain et al. (2018) acrescentam que a
inteligéncia emocional (IE) desempenha um papel vital, permitindo que os gestores
compreendam e gerenciem as emogdes no ambiente de trabalho, o que é particularmente

importante em situa¢des de stress ou conflito.

As competéncias estratégicas também sao fundamentais. Segundo Salvador et al. (2021), os
gestores de projetos devem ter uma viséo clara dos objetivos estratégicos da organizagao e
entender como o projeto contribui para esses objetivos. Esta visao estratégica permite que os
gestores tomem decisbes que nao sé asseguram o sucesso do projeto, mas também

promovem o sucesso a longo prazo da organizagao.

A gestao da mudanca é outra area critica. Piwowar-Sulej (2021) argumenta que a capacidade
de liderar equipas através de mudancas e de se adaptar rapidamente a novas circunstancias
€ essencial para manter o projeto no caminho certo. O gestor de projetos deve ser capaz de

minimizar a resisténcia as mudangas e garantir que as transi¢cdes sejam suaves e eficazes.

Por fim, a gestéo de riscos destaca-se como uma competéncia essencial. Francis et al. (2020)
afirmam que a identificacdo e mitigagdo de riscos sao cruciais para evitar que pequenos
problemas se transformem em grandes crises. A capacidade de prever ameagas e
desenvolver planos de contingéncia robustos é fundamental para navegar pelas incertezas

que caracterizam muitos projetos.

As competéncias de gestao em projetos envolvem uma combinagido complexa de habilidades
técnicas, interpessoais, estratégicas e de gestdo de mudanga. A capacidade de dominar
ferramentas de gestéao, liderar equipas, alinhar o projeto com os objetivos estratégicos da

organizagao e gerir riscos de forma proativa sao fundamentais para o sucesso dos projetos.
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O desenvolvimento continuo dessas competéncias é essencial para enfrentar os desafios

crescentes no ambiente dindmico e incerto da gestao de projetos.

2.7.7.2. Inteligéncia Emocional e Lideranga

A inteligéncia emocional (IE) desempenha um papel fundamental na lideranga de projetos,
influenciando diretamente o sucesso das iniciativas. Rezvani et al. (2016) sublinham a
importancia da formagao continua para o desenvolvimento da |IE entre os gestores de
projetos, destacando que essa competéncia contribui significativamente para a criagao de
equipas mais coesas e eficazes. A capacidade de um gestor de reconhecer, compreender e
gerir as suas proprias emogoes, bem como de perceber e influenciar as emogdes dos outros,

€ essencial para promover um ambiente de trabalho colaborativo e produtivo.

Hussain et al. (2018) reforcam essa ideia ao demonstrar que gestores com alta IE sdo mais
eficazes na resolugéo de conflitos, na manutengao da motivagao da equipa e na construgao
de relagbes de confianga. Estas habilidades sao particularmente importantes em ambientes
de alta pressao, onde as emogdes podem impactar diretamente o desempenho e a dindmica
da equipa. Além disso, a IE permite aos gestores antecipar e mitigar potenciais problemas de
comunicacao e de relacionamentos dentro da equipa, assegurando que todos os membros

trabalham de forma alinhada com os objetivos do projeto.

No contexto da lideranga, Goleman (2005) argumenta que a IE € um componente essencial
que complementa as competéncias tradicionais de lideranga, como a visao estratégica e a
gestdo de recursos. Um lider emocionalmente inteligente é mais capaz de inspirar e guiar a
equipa através dos desafios do projeto, mantendo o moral elevado e promovendo um
ambiente de trabalho positivo. Esta forma de lideranga ndao apenas melhora o desempenho
do projeto, mas também contribui para a satisfagcdo e o bem-estar da equipa, o que é

fundamental para a sustentabilidade do sucesso a longo prazo.

Abderrahman & Sanae (2023) destacam que, em ambientes de alta complexidade, a lideranga
eficaz vai além da simples gestdo de tarefas; envolve a capacidade de articular uma visao
clara, motivar a equipa para alcangar essa visao e adaptar-se rapidamente as mudancgas. A
lideranga participativa, onde o lider facilita o envolvimento ativo dos membros da equipa, é
fundamental para aumentar a coesédo e o compromisso da equipa. Esta abordagem, quando
combinada com alta IE, permite que os lideres criem um ambiente de confianga, essencial

para enfrentar os desafios e incertezas dos projetos.
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Imam & Zaheer (2021) acrescentam que a liderangca compartilhada, onde as
responsabilidades sao distribuidas e a participagao da equipa é encorajada, pode melhorar o
desempenho do projeto. Esta forma de lideranga é particularmente eficaz em projetos que
envolvem equipas grandes e diversificadas, onde a colaboragéo e a partilha de conhecimento
sdo essenciais. A integracdo da IE com uma lideranca que promove a participacdo ativa
reforca a capacidade do gestor de manter a equipa alinhada e comprometida, mesmo em face

de adversidades.

Por fim, Salvador et al. (2021) observam que liderar em ambientes de alta complexidade exige
que os lideres priorizem e tomem decisdes rapidas, muitas vezes com informagbes
incompletas. A resiliéncia e a capacidade de gerir multiplas prioridades sao fundamentais para
manter a equipa focada nos objetivos do projeto. A combinagao de competéncias técnicas, |IE
e habilidades de lideranga robustas é o que distingue os lideres de sucesso, capazes de

navegar pelas complexidades emocionais e organizacionais dos projetos.

A inteligéncia emocional e a lideranga sao interligadas e essenciais para o sucesso dos
projetos. A formagao continua para o desenvolvimento da IE entre os gestores é fundamental,
pois essas competéncias fortalecem a capacidade de liderar equipas de forma eficaz,
promover um ambiente de trabalho positivo e enfrentar os desafios de forma resiliente. A
combinagéao de IE com uma lideranga participativa e adaptavel ndo sé melhora o desempenho
dos projetos, mas também contribui para o bem-estar e a satisfacdo das equipas,

assegurando O Sucesso a Iongo prazo.

2.7.8.Praticas Sustentaveis na Gestao de Projetos
2.7.8.1. Sustentabilidade em Projetos Industriais

No contexto da gestdo de projetos industriais complexos, a sustentabilidade tornou-se um
fator determinante para o sucesso a longo prazo. Projetos industriais ndo s&o apenas
desafiadores em termos de complexidade técnica e de gestdo, mas também em termos de
impacto ambiental, social e econdmico. A incorporacdo de praticas sustentaveis na gestéo
desses projetos €, portanto, essencial para garantir que eles atendam n&o apenas aos

objetivos financeiros, mas também as expectativas de responsabilidade social e ambiental.

A sustentabilidade em projetos industriais comega com a integrac&o de principios sustentaveis
em todo o ciclo de vida do projeto. Silvius & Schipper (2014) argumentam que a
sustentabilidade deve ser considerada desde a fase de concec¢éo do projeto, influenciando

decisdes sobre o design, a escolha de materiais, e os métodos de produgao. Esta abordagem
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holistica garante que os impactos ambientais sdo minimizados e que os beneficios sociais e

economicos sao maximizados ao longo da vida util do projeto.

Por exemplo, a Analise do Ciclo de Vida (ACV) é uma ferramenta amplamente utilizada para
avaliar os impactos ambientais de um projeto desde a extragcdo de matérias-primas até a
disposicado final. Silvius & Schipper (2014) destacam que a ACV permite identificar
oportunidades para reduzir o consumo de recursos € minimizar os residuos e emissoes,

promovendo uma abordagem mais sustentavel para a gestao de projetos industriais.

Os beneficios de adotar praticas sustentaveis em projetos industriais sao vastos. Stanitsas et
al. (2021) sublinham que a sustentabilidade pode melhorar a eficiéncia operacional, reduzir
custos a longo prazo e aumentar a reputagdo da empresa. Além disso, projetos que adotam
praticas sustentaveis tendem a ter maior aceitagao por parte das comunidades locais e dos

reguladores, facilitando o licenciamento e a execugao do projeto.

No entanto, a implementacdo de praticas sustentaveis também apresenta desafios
significativos. Piwowar-Sulej (2021) observa que a cultura organizacional pode ser uma
barreira importante para a adogao de praticas sustentaveis, especialmente em empresas onde
o foco tradicionalmente tem sido o lucro a curto prazo. A mudanga para um modelo de
negocios que valoriza a sustentabilidade requer um compromisso de toda a organizagao e

pode exigir investimentos iniciais significativos em novas tecnologias e processos.

A sustentabilidade também esta intrinsecamente ligada a gestdo de riscos em projetos
industriais. Francis et al. (2020) argumentam que considerar os fatores ambientais e sociais
na gestao de riscos pode ajudar a evitr potenciais problemas futuros, como a resisténcia da
comunidade, problemas legais e san¢des ambientais. A integracdo de praticas sustentaveis
na gestdo de riscos permite que os gestores de projetos identifiquem e mitiguem riscos de
forma mais eficaz, assegurando que os projetos ndo apenas alcangam os seus objetivos, mas

também contribuem positivamente para a sociedade e o meio ambiente.

A inovagao € um motor para a sustentabilidade em projetos industriais. Ng (2018) sugere que
a adaptacao de frameworks como PMBOK, PRINCE2 e ITIL para incorporar principios de
sustentabilidade pode ajudar os gestores de projetos a criar abordagens personalizadas que
atendam as necessidades especificas do projeto e da organizagdo. A inovagao, quando
aplicada de forma sustentavel, pode levar a criagao de produtos e processos que nao sé sao

mais eficientes, mas que também tém um impacto ambiental e social positivo.

Hussain et al. (2018) apontam que a inovagdo em sustentabilidade nao se limita apenas a

tecnologias verdes, mas também inclui a adog¢ao de praticas de gestdo que promovem a
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responsabilidade social e ambiental. Isto inclui a implementagao de politicas de diversidade e
incluséo, a promogao de praticas de trabalho éticas e a garantia de que todos os fornecedores

e parceiros aderem a padrdes elevados de sustentabilidade.

A sustentabilidade em projetos industriais € um elemento essencial para assegurar o sucesso
a longo prazo e a responsabilidade social e ambiental das organizag¢des. A integragdo de
praticas sustentaveis em todas as fases do ciclo de vida do projeto, a gestao eficaz dos riscos
e a promocgdo da inovacdo sdo fundamentais para enfrentar os desafios e maximizar os
beneficios da sustentabilidade. Para que estas praticas sejam eficazes, € necessario um
compromisso organizacional profundo e uma cultura que valorize e promova a

sustentabilidade em todos os niveis.

2.7.8.2. Responsabilidade Social Corporativa

No contexto da gestdo de projetos industriais complexos, a Responsabilidade Social
Corporativa (RSE) desempenha um papel fundamental na forma como as organizagbes
abordam a sustentabilidade e a interacdo com as comunidades e o ambiente. A RSE refere-
se as praticas e politicas adotadas pelas empresas para operar de maneira ética e
sustentavel, considerando o impacto das suas operag¢des em todas as partes interessadas,

incluindo funcionarios, clientes, fornecedores, comunidades locais e 0 meio ambiente.

A integracdo da RSE na gestéo de projetos industriais envolve a consideragao dos impactos
sociais e ambientais durante todo o ciclo de vida do projeto. Silvius & Schipper (2014)
destacam que, para os projetos industriais, a RSE vai além do cumprimento das
regulamentacdes; trata-se de uma abordagem proativa que incorpora praticas de gestao que
respeitam os direitos humanos, promovem o desenvolvimento das comunidades locais e

minimizam os impactos ambientais.

Por exemplo, projetos industriais que adotam a RSE tendem a implementar politicas que
garantem condi¢cdes de trabalho seguras e justas, promovem a diversidade e inclusdo, e
asseguram que os fornecedores e parceiros aderem a padrbes éticos elevados. A
responsabilidade social torna-se, assim, um fator de diferenciagcdo competitiva, que pode

melhorar a reputacdo da empresa e fortalecer as relagdes com todas as partes interessadas.

A adogao de praticas de RSE em projetos industriais complexos pode ter um impacto
significativo na reputagdo da empresa e na aceitagao social do projeto. Stanitsas et al. (2021)
sublinham que, em projetos industriais, a aceitagdo pelas comunidades locais e outros

stakeholders é fundamental para o sucesso do projeto. A implementacao de praticas de RSE

94



pode ajudar a mitigar os riscos relacionados com a oposigdo comunitaria e os atrasos

regulatoérios, garantindo que os projetos sejam executados de maneira mais suave e eficiente.

Além disso, as empresas que demonstram um compromisso genuino com a RSE tendem a
atrair e reter talentos mais facilmente, pois muitos profissionais procuram trabalhar em
organizagdes que alinham os seus valores com a responsabilidade social e ambiental. A RSE
também pode aumentar a lealdade dos clientes e melhorar a imagem da marca, criando um

ciclo virtuoso onde a responsabilidade social contribui diretamente para o sucesso do negocio.

Apesar dos beneficios, a implementagdo da RSE em projetos industriais complexos nao esta
isenta de desafios. Piwowar-Sulej (2021) aponta que, em muitas organizagdes, a integragao
da RSE enfrenta resisténcias internas, especialmente quando é vista como um custo adicional
ou uma complicac&o para os processos de negdécio existentes. Além disso, a implementacao
eficaz da RSE requer um compromisso organizacional a longo prazo, o que pode ser dificil de

manter em setores onde a pressao por resultados a curto prazo é intensa.

Outro desafio é a medigéo e reporte dos impactos das iniciativas de RSE. Francis et al. (2020)
sugerem que a falta de métricas claras e padronizadas pode dificultar a avaliagdo do sucesso
das iniciativas de RSE, tornando dificil para as organiza¢gdes demonstrar os beneficios
tangiveis dessas praticas aos stakeholders. Assim, as empresas devem desenvolver sistemas
robustos para monitorizar e relatar os impactos das suas iniciativas de RSE, o que pode

requerer investimentos em novas tecnologias e capacitagdes.

Para que a RSE seja eficaz, ela deve ser integrada a estratégia de sustentabilidade da
empresa e nao ser tratada como uma iniciativa isolada. Ng (2018) sugere que a integragao da
RSE com outras praticas de sustentabilidade, como a gestdo de riscos ambientais e a
inovagao em tecnologias verdes, pode amplificar os impactos positivos e gerar valor adicional
para o projeto e para a organizagdo. A abordagem integrada permite que as empresas
abordem os desafios de forma holistica, considerando as dimensdes econdmica, social e

ambiental em todas as fases do projeto.

Além disso, Hussain et al. (2018) destacam que a lideranga desempenha um papel decisivo
na implementagdo bem-sucedida da RSE. Lideres que estdo comprometidos com a
sustentabilidade e que promovem uma cultura organizacional que valoriza a RSE séao
fundamentais para assegurar que essas praticas sejam realmente implementadas e nao

apenas vistas como uma formalidade ou uma obrigacao regulatoria.
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2.7.9.Modelos de Desenvolvimento e Transferéncia de Conhecimento
2.7.9.1. Modelos de Desenvolvimento de Competéncias

Os modelos de desenvolvimento de competéncias sdo abordagens estruturadas que tém
como objetivo aprimorar as capacidades individuais e coletivas dentro de uma organizacéo,
alinhando-as com os requisitos especificos de um projeto. Estes modelos sdo essenciais para
garantir que as equipas estejam preparadas para lidar com a complexidade técnica, a

coordenacgao de multiplas partes interessadas e a gestéo eficaz de recursos e riscos.

Um dos modelos mais amplamente referenciados € o Competency Development Model
(CDM), que organiza o processo de desenvolvimento de competéncias em varias fases,
incluindo a avaliagcdo das necessidades, a criacdo de planos de desenvolvimento
personalizados e a implementagao de programas de formagao. Miller & Turner (2010)
destacam que a aplicacdo dos CDMs permite as organizacdes identificar lacunas de
competéncias e desenvolver estratégias especificas para preenché-las, assegurando que
todos os membros da equipa desenvolvam as habilidades necessarias para enfrentar os

desafios especificos do projeto e alinhar-se com os seus objetivos.

Outro aspeto no desenvolvimento de competéncias € o equilibrio entre competéncias técnicas
e comportamentais. Lopes & Satkala (2021) destacam a importadncia das soft skills
(competéncias transversais), como comunicagao, colaboracgao, lideranga e adaptabilidade, no
contexto de engenharia e gestdo de projetos. Eles argumentam que, enquanto as
competéncias técnicas sao cruciais, as soft skills sdo frequentemente os fatores
determinantes para o sucesso em projetos complexos, pois permitem que os membros da

equipa trabalhem eficazmente em conjunto e se adaptem a mudangas rapidas e inesperadas.

Nos projetos que envolvem equipas multidisciplinares, o desenvolvimento de competéncias
deve focar tanto no nivel individual quanto no coletivo, visando a integracédo e a colaboragéo
eficaz entre diferentes areas de especializagdo. A formacdo em competéncias transversais,
como comunicagao, colaboracéo e resolucao de problemas, € essencial para o sucesso dos
projetos, pois facilita um entendimento comum e promove uma abordagem coesa entre os
membros da equipa. Essas competéncias transversais sao fundamentais para assegurar que
as diversas disciplinas trabalhem em sinergia, superando barreiras de comunicagdo e

garantindo a coeséo do trabalho em equipa.

Silvius & Schipper (2014) também destacam que, além das competéncias técnicas, as
competéncias comportamentais, como lideranga e resolugdo de conflitos, sdo igualmente

importantes para assegurar a coesao da equipa e a eficacia operacional. Rezvani et al. (2016)
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reforcam que programas de desenvolvimento de competéncias devem incluir médulos de
formacgéao técnica e workshops focados no desenvolvimento de soft skills. Este equilibrio é
fundamental para criar gestores de projeto que sejam n&o apenas tecnicamente competentes,

mas também capazes de liderar e motivar equipas em ambientes de alta pressao.

A aprendizagem continua € outro elemento central nos modelos de desenvolvimento de
competéncias. Schmitt (2020) sugere que, em ambientes onde as tecnologias e praticas estao
em constante evolugdo, os programas de desenvolvimento devem ser dindmicos e
adaptaveis. Ng (2018) reforca esta ideia, destacando a necessidade de programas de
desenvolvimento alinhados com as tendéncias emergentes e as melhores praticas do setor.
A adaptacao rapida a novos desafios, como mudangas regulamentares ou a introdugao de
tecnologias disruptivas, depende da capacidade das equipas de aprenderem e
implementarem novas competéncias de forma eficiente. Portanto, modelos de
desenvolvimento de competéncias que promovem uma cultura de aprendizagem continua séo

essenciais para a manutencao da competitividade e eficacia em projetos complexos.

A transferéncia de conhecimento € uma componente fundamental nesses modelos,
especialmente em projetos onde a experiéncia pratica e 0 conhecimento tacito sdo valiosos.
Hussain et al. (2018) argumentam que programas de mentoria e coaching sao eficazes para
a transferéncia de conhecimento, permitindo que gestores de projeto mais experientes
partiihem as suas experiéncias e melhores praticas com membros da equipa menos
experientes. Imam & Zaheer (2021) sugerem que a integragédo de programas de mentoria nos
modelos de desenvolvimento de competéncias pode acelerar o processo de aprendizagem,
aumentar a confiangca e a eficacia da equipa, especialmente em contextos de alta

complexidade.

Os modelos de desenvolvimento de competéncias s&o vitais para assegurar que as equipas
possuam as habilidades necessarias para enfrentar os desafios inerentes aos projetos. A
combinacdo de competéncias técnicas e comportamentais, apoiada por uma cultura de
aprendizagem continua e programas de mentoria, € essencial para garantir o sucesso a longo
prazo. Organizagbes que investem em modelos de desenvolvimento robustos e adaptaveis
nao so6 fortalecem suas equipas, mas também aumentam sua capacidade de inovar e competir

em mercados desafiadores.
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2.7.9.2. Transferéncia de Conhecimento

A transferéncia de conhecimento € uma pratica vital na gestao de projetos, especialmente em
ambientes industriais complexos. Esses projetos envolvem diversas disciplinas, tecnologias e
a coordenacao de multiplas partes interessadas, o que torna essencial a capacidade de
capturar, compartilhar e aplicar conhecimento de forma eficaz para garantir o sucesso e a

continuidade dos projetos.

Em projetos industriais complexos, a transferéncia de conhecimento desempenha um papel
fundamental na mitigacdo de riscos, na melhoria continua e na otimizagdo dos recursos
disponiveis. Esses projetos, devido a sua complexidade e escala, dependem fortemente da
capacidade de aceder e aplicar o conhecimento acumulado ao longo do tempo. Williams
(2004) refere a importancia das revisdes pds-projeto para capturar licbes aprendidas e garantir

que essas licdes sejam aplicadas em futuros projetos para evitar erros recorrentes.

Véarios métodos tém sido desenvolvidos e aplicados para facilitar a transferéncia de

conhecimento em projetos industriais complexos:

o Comunidades de Pratica (CoPs): As Comunidades de Pratica sdo grupos de
profissionais que compartiham um interesse comum e que colaboram para
desenvolver conhecimentos em areas especificas. Wenger (2011) destaca que as
CoPs séao eficazes para promover a troca de conhecimento tacito e explicito, essencial

em projetos que requerem inovagao continua e adaptacgao rapida.

e Mentoria e Coaching: A mentoria € amplamente reconhecida como uma das
abordagens mais eficazes para a transferéncia de conhecimento. Muller (2009)
argumenta que a mentoria permite que o conhecimento pratico e as licdes aprendidas
sejam transmitidos diretamente de profissionais experientes para membros menos
experientes das equipas, facilitando a formacdo continua e a aplicacdo de praticas

comprovadas.

e Sessoes de Ligdes Aprendidas: Realizar sessoes de ligdes aprendidas ao longo e ao
final dos projetos é determinante para capturar e documentar o conhecimento
adquirido. Duffield & Whitty (2014) ressaltam que essas sessbes sdo essenciais para
identificar o que funcionou bem e o que precisa ser melhorado, permitindo que as

organizacgdes construam uma base sélida de conhecimento para projetos futuros.

A transferéncia de conhecimento em projetos industriais complexos enfrenta desafios

Y

significativos, incluindo a resisténcia a mudanca, a dificuldade de codificar conhecimento
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tacito e a falta de uma cultura organizacional que valorize o compartihamento de
conhecimento. Szulanski (2003) aponta que essas barreiras sdo comuns e que, para supera-
las, é decisivo que as organizagdes invistam em estratégias de gestdo do conhecimento que
incluam incentivos para o compartiihamento de informacdes e a criagdo de um ambiente

colaborativo.

A transferéncia de conhecimento é um elemento fundamental na gestao de projetos industriais
complexos, contribuindo para a continuidade operacional, a inovacdo e a eficiéncia. A
aplicacdo de métodos como comunidades de pratica, mentoria, e sessbes de licdes
aprendidas, combinada com uma cultura organizacional que valorize o compartilhamento de
conhecimento, € essencial para garantir que o conhecimento seja preservado e disseminado.
Organizagbes que dominam a transferéncia de conhecimento estao melhor posicionadas para

enfrentar os desafios inerentes a projetos complexos e para alcangar o sucesso a longo prazo.
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3. Metodologia

Este capitulo descreve a metodologia utilizada neste estudo, que visa desenvolver uma
estrutura eficaz de gestdo de projetos industriais complexos. A pesquisa adota uma
abordagem mista, combinando elementos qualitativos e quantitativos para garantir uma
analise abrangente dos dados recolhidos. A metodologia foi selecionada com o objetivo de
assegurar a relevancia, validade e confiabilidade dos resultados, contribuindo para uma
compreensao robusta dos desafios enfrentados na implementagéo do projeto de construgéo

de um novo laboratério de Testes e Ensaios elétricos e eletromecanicos.

3.1. Tipo de Pesquisa (qualitativa, quantitativa, mista)

A investigagao foi conduzida com uma abordagem mista, combinando métodos de pesquisa
qualitativa e quantitativa. Esta abordagem permite explorar profundamente as experiéncias e
percegbes dos gestores envolvidos no projeto, enquanto recolhe dados quantitativos que

ajudam a validar e complementar as descobertas qualitativas.

Abordagem Qualitativa

A componente qualitativa centrou-se em entrevistas semiestruturadas com gestores do
projeto. Este método foi escolhido porque proporciona uma exploragdo detalhada das
experiéncias, praticas e decisdes dos gestores ao longo da implementagdo do novo
laboratério. As entrevistas permitiram capturar as perce¢des dos gestores sobre os desafios

enfrentados, as estratégias adotadas e as ligdes aprendidas.

Abordagem Quantitativa

A abordagem quantitativa foi realizada por meio de questionarios estruturados, fornecendo
uma base de dados objetiva sobre a eficacia das metodologias de gestado utilizadas. Este
meétodo permitiu medir variaveis-chave, como o cumprimento de prazos, orgamentos e gestao
de riscos. A analise quantitativa, realizada através de descri¢gdes estatisticas simples, permitiu

identificar padrées e tendéncias, contribuindo para a validacao das conclusdes qualitativas.

A combinagcdo destas abordagens ¢€ justificada pela necessidade de integrar as
complexidades da gestdo de projetos industriais com dados empiricos. Segundo Zubon &
Taher (2022), a combinagao de métodos qualitativos e quantitativos é eficaz na captagéo da
complexidade dos processos de gestao de projetos e oferece uma visdo mais abrangente e

aprofundada.
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3.2. Desenho da Pesquisa

A pesquisa foi estruturada como um estudo de caso sobre a implementagao de um novo
laboratério de Testes e Ensaios elétricos e eletromecanicos na EDP Labelec. O estudo de
caso € amplamente recomendado para investigar fendmenos contemporaneos no seu
contexto real, permitindo a recolha de dados ricos e uma analise detalhada de um fenémeno
especifico (Yin, 2017).

O que é um Estudo de Caso?

De acordo com Yin (2017), o estudo de caso € uma metodologia adequada para explorar
questdes do tipo "como" e "porqué”, especialmente quando as fronteiras entre o fenémeno e
0 seu contexto ndo estdo claramente definidas. A investigagdo através de estudo de caso
permite a analise de fendmenos complexos, utilizando multiplas fontes de evidéncia, como
documentos, entrevistas e observacao direta, faciltando uma visdo mais detalhada e

contextualizada.
Passos no Estudo de Caso:

1. Definigdo do Caso: O estudo de caso comeca pela defini¢ao clara do fenédmeno a ser
estudado. No presente estudo, o caso foca-se na implementagdo de um novo
laboratério de Testes e Ensaios, analisando as praticas de gestdo de projetos

industriais complexos.

2. Planeamento do Estudo de Caso: O planeamento incluiu a definicao das questdes
de investigagao, os métodos de recolha de dados e as fontes de informacao a utilizar
(entrevistas, questionarios e documentos). Este planeamento garante que todas as
fases do processo sao cuidadosamente estruturadas para uma recolha de dados

eficiente.

3. Recolha de Dados: Envolve a aplicagao de instrumentos de recolha de dados, como
entrevistas, questionarios e andlise documental, com a finalidade de obter uma visao
abrangente do fendmeno. A utilizagédo de varias fontes de dados permite a triangulagéo

e aumenta a validade da pesquisa.

4. Analise dos Dados: Os dados recolhidos foram analisados de forma qualitativa e
quantitativa, com o objetivo de identificar padrées, comparar com o referencial tedrico

e extrair conclusdes que respondam as questdes de investigacao.
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5.

Interpretacao e Relatério: A ultima fase envolve a interpretagdo dos resultados e a
formulacdo de recomendagbes praticas e tedricas com base nas evidéncias
recolhidas. O estudo de caso visa gerar uma compreensao detalhada do fendmeno e

sugerir implicagdes para futuros projetos semelhantes.

O objetivo principal de um estudo de caso é compreender de forma aprofundada o fenédmeno

estudado dentro de um contexto real, permitindo a identificacdo de padroes e a elaboragao

de conclusdes que possam ser aplicadas em cenarios semelhantes.

3.3.

Instrumentos de Recolha de Dados

Para garantir a recolha de dados abrangente e robusta, foram utilizados trés instrumentos

principais: entrevistas semiestruturadas, questionarios estruturados e analise documental.

Estes instrumentos garantem a triangulacdo dos dados e permitem uma compreenséo

detalhada dos processos de gestdo do projeto.

1.

Entrevista Semiestruturada:

As entrevistas semiestruturadas foram conduzidas com um gestor do projeto e outro
responsavel, envolvidos na constru¢do do novo laboratorio. O roteiro das entrevistas
incluiu 12 perguntas abertas, distribuidas por trés temas principais: praticas de gestao,
desafios enfrentados e estratégias de mitigacdo. As entrevistas foram gravadas e

transcritas para posterior analise qualitativa.

Questionario Estruturado:

O questionario foi desenvolvido com base em escalas Likert e incluiu perguntas
fechadas que permitiram medir a eficacia de diferentes praticas de gestao. Foi
direcionado aos gestores de projeto e visou recolher dados quantitativos sobre o

desempenho do projeto em termos de custos, prazos e gestéo de riscos.

Analise Documental:
Foram analisados cronogramas, relatorios de progresso e documentos técnicos
associados ao projeto. Esta analise permitiu a compreenséo do progresso do projeto

e a identificacdo de desvios e medidas corretivas.

Além disso, quando possivel, foi utilizada a observacdo direta para complementar as

entrevistas e a analise documental, fornecendo uma visdo em tempo real das operacdes no

terreno.
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3.4. Procedimentos de Analise de Dados

A analise de dados envolveu a utilizagdo de métodos qualitativos e quantitativos para garantir

uma compreensao detalhada dos resultados obtidos.

1. Andlise Qualitativa: A técnica de analise tematica foi aplicada as entrevistas,
identificando padrdes e categorias nas respostas dos gestores. Esta analise permitiu

captar as percegdes sobre os desafios enfrentados e as decisdes de gestao adotadas.

2. Anadlise Quantitativa: Os dados recolhidos através dos questionarios foram
analisados com técnicas descritivas simples, permitindo quantificar a eficacia das
praticas de gestdo e identificar padrées de desempenho em termos de prazos,

orgamentos e riscos.

3. Analise de Riscos: A analise de riscos foi efetuada com base na identificacdo de
fatores de risco e na avaliagao do seu impacto no projeto. As estratégias de mitigacao
foram delineadas assegurando que os principais riscos fossem abordados de forma

proativa ao longo do projeto.

4. Teoria das Restrigoes (TOC): A Teoria das Restrigdes foi utilizada para identificar as
principais limitagdes que afetaram o projeto e propor solugdes para melhorar o fluxo

de trabalho, em linha com o modelo sugerido por Blackstone et al. (2009).

3.5. Validade e Confiabilidade

Garantir a validade e a confiabilidade dos resultados desta pesquisa foi essencial para
assegurar a precisao das conclusodes e a robustez das recomendagdes. Para alcancar esses
objetivos, varias estratégias foram implementadas, considerando as limitagdes existentes,

conforme detalhado a seguir:

Validade:

A validade dos resultados foi garantida através da triangulagéo de dados, que comparou os
resultados obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas, questionarios estruturados e
analise documental. A triangulagdo permitiu confrontar diferentes fontes de dados,
proporcionando uma visdo mais completa e precisa das praticas de gestdo de projetos
industriais complexos. Este processo fortaleceu a validade, ao assegurar que os resultados
nao dependem de uma unica fonte de informacdo, mas sim de uma combinacido de

evidéncias.
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Adicionalmente, a validagao cruzada entre métodos qualitativos e quantitativos foi realizada
para garantir a consisténcia dos resultados. A aplicagdo de diretrizes, como as praticas
recomendadas no contexto da Analise de Custo-Beneficio (ACB), assegurou que a avaliagao
dos custos e beneficios refletisse com precisdo as dindmicas envolvidas no projeto. A analise
critica dos dados também foi realizada com base em métodos robustos de gestao de projetos,
como o Earned Value Management (EVM), garantindo uma monitorizagédo objetiva do

desempenho do projeto ao longo das suas fases.

Confiabilidade:

A confiabilidade foi assegurada pela padronizagao rigorosa dos procedimentos de recolha de
dados. As entrevistas foram conduzidas de forma consistente, seguindo um roteiro
previamente estruturado, e os questionarios foram aplicados utilizando a mesma escala de
avaliagao (como escalas Likert) para todos os participantes. Essa consisténcia metodoldgica

garantiu a coeréncia dos dados recolhidos, minimizando o risco de variagdes nos resultados.

Aplicabilidade Pratica:

A robustez da metodologia utilizada foi validada por meio da sua aplicabilidade pratica,
evidenciada em outros estudos de caso. A integracdo do EVM com a analise qualitativa e
quantitativa provou ser uma abordagem eficaz na avaliacdo do desempenho de projetos
industriais complexos, reforcando a aplicabilidade dos métodos discutidos. A utilizagao de
frameworks robustos, como o0 PMBOK, contribuiu para assegurar a consisténcia metodolégica

e a relevancia pratica das conclusdes.

Desta forma, a combinagdo de triangulacdo de dados, padronizagdo dos processos e
validagdo cruzada entre métodos garante que os resultados obtidos sejam confiaveis e

possam ser generalizados para contextos semelhantes.

3.6. Etica na Pesquisa

Todos os procedimentos seguidos neste estudo respeitaram as diretrizes éticas
estabelecidas. Os participantes foram informados dos objetivos da pesquisa e receberam um
Termo de Consentimento Informado, garantindo que compreendiam o propdsito do estudo, os
seus direitos e as condicbes de confidencialidade. A privacidade e o anonimato dos
participantes foram assegurados em todas as fases da investigagao, e os dados recolhidos

foram utilizados exclusivamente para os fins da pesquisa.
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4. Estudo de caso
4.1. Caracterizacao da entidade

A EDP Labelec - Estudos, Desenvolvimentos e Actividades Laboratoriais, S.A. € uma empresa
de referéncia no setor da engenharia, manutengéo preventiva e inovagéo, oferecendo uma
gama abrangente de servigos ao longo de toda a cadeia de valor do setor elétrico. As suas
atividades cobrem desde a producéao e transporte até a distribuicdo e consumo de eletricidade,

posicionando-se como um parceiro estratégico tanto a nivel nacional como internacional.

Reconhecida pela sua capacidade de inovacao e pela elevada qualidade dos seus servigos,
a EDP Labelec opera em quatro areas principais: Testes & Ensaios, Ambiente, Qualificacao

e Inspecgbes, e Consultoria Energética.

Na area de Testes & Ensaios, a empresa disponibiliza solugbes que apoiam a gestédo e
manutencdo de ativos, com o objetivo de aumentar a seguranga, minimizar falhas e
incidentes, e otimizar os custos ambientais e de manutengao. Este servigo é fundamental para

garantir a fiabilidade e eficiéncia dos sistemas elétricos.

A area de Ambiente oferece uma variedade de servigcos técnicos, incluindo a recolha de
amostras de agua e a realizagao de testes laboratoriais de quimica e biologia. Além disso, a
EDP Labelec presta consultoria técnica e realiza estudos especializados para garantir o
cumprimento das obriga¢cdes ambientais, contribuindo para a sustentabilidade das operagdes

dos seus clientes.

Em Qualificagao e Inspegdes, a empresa desenvolve certificagdes e qualificagcdes, bem como
atividades de inspecao de equipamentos elétricos e avaliacido de prestadores de servigos
externos. Estes servigos sdo fundamentais para garantir a conformidade com as normas de

seguranga e qualidade, tanto para equipamentos como para processos.

Por fim, na area de Consultoria Energética, a EDP Labelec realiza estudos analiticos,
simulagdes numéricas e projetos de consultoria que incluem o desenvolvimento de solugbes
inovadoras no dominio da energia. Estes projetos visam melhorar a eficiéncia energética e
promover a inovagdo aplicada, alinhando-se com as exigéncias do mercado e com as
necessidades dos seus clientes (Labelec, 2018; EDP Labelec, 2022; IPAC, 2023; Waterhub -
Plataforma Portuguesa - Entidade, 2024).
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4.2. Caracterizagcao do projeto

O projeto de constru¢ao do novo Laboratério de Testes e Ensaios da EDP Labelec representa
uma evolugao significativa na capacidade técnica e operativa da empresa, sendo uma
instalagcdo moderna e altamente especializada. Este laboratério foi desenvolvido para realizar
uma ampla gama de ensaios elétricos e eletromecanicos, incluindo inspecdes, investigacdes,
certificagdes, consultorias e estudos ambientais, respondendo as exigéncias técnicas e

regulamentares do setor elétrico (EDP Labelec, 2022).

A infraestrutura do laboratério esta equipada para realizar diagndsticos e ensaios de
equipamentos e sistemas elétricos que abrangem desde a Baixa Tens&o até a Muito Alta
Tensao (400kV). As capacidades do laboratério incluem, mas ndo se limitam a, ensaios a
frequéncia industrial, ao choque atmosférico e a onda de manobra, tanto a seco quanto sob
condi¢gbes de chuva; medicao de descargas parciais, capacidade e tangente delta; ensaios
climaticos e de envelhecimento elétrico; caracterizacdo do estado de equipamentos e
sistemas elétricos; calibracao de sistemas de medicdo em alta tensdo e alta corrente; ensaios
de isolamento em transformadores de poténcia e maquinas elétricas rotativas; monitorizagao
da qualidade da onda de tensao; medi¢do de campos eletromagnéticos e de perturbagdes
radioelétricas (RIV); registo e andlise de transitérios; medicdo de resisténcia de terras,
gradientes de potencial, verificagdo de continuidades e determinagao de tensdes de toque e
de passo; além de oferecer engenharia de manutengao e diagndstico de avarias (Testes e

ensaios | edp.com, 2024).

Adicionalmente, o Laboratdrio de Alta Tensdo, uma das principais componentes desta
instalagédo, € acreditado pelo Instituto Portugués de Acreditagao (IPAC), o que certifica a
conformidade dos ensaios e diagnésticos realizados com os mais elevados padroes de

qualidade e rigor técnico exigidos no setor (/PAC, 2023).

A construgdo do novo edificio, projetado especificamente para albergar os diferentes
laboratérios de ensaios, foi concebida para atender as necessidades operacionais e garantir
a eficiéncia maxima nas atividades realizadas. Esta instalacdo foi desenhada para suportar
uma operagdo continua e segura, integrando as mais recentes evolugdes tecnologicas no
campo dos ensaios elétricos e eletromecanicos, o que posiciona a EDP Labelec na vanguarda

da inovagéao e qualidade neste dominio.
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4.3. Metodologia e recolha de dados

Neste estudo de caso, foi adotada uma abordagem mista que combina o ciclo de vida do
projeto e o framework de Kermanshachi et al. (2020). Esta abordagem foi escolhida para
fornecer uma analise abrangente das fases e processos envolvidos na implementagdo do
novo laboratério de Testes e Ensaios da EDP Labelec, permitindo uma avaliacdo tanto
temporal como multidimensional da complexidade do projeto. O ciclo de vida do projeto
forneceu a estrutura sequencial, enquanto o framework de Kermanshachi facilitou a analise e
a gestdo da complexidade em varias dimensdes, como a gestdo de stakeholders, inovagao

tecnologica e organizagao.

1. Ciclo de Vida do Projeto

O ciclo de vida do projeto foi utilizado como estrutura base, dividindo o projeto em quatro
fases: Concecao, Planeamento, Execucdo e Encerramento. Cada uma dessas fases foi
analisada em termos de tempo, custo, qualidade e riscos. A integragdo do framework de

Kermanshachi et al. permitiu a avaliagdo da complexidade dentro de cada fase.

e Fase 1 -Concegao:
Identificacdo das necessidades, viabilidade técnica e financeira, e gestao inicial de
stakeholders.

o Fase 2 - Planeamento:
Desenvolvimento do plano de execugdo, cronograma detalhado, selegcdo de recursos,

e avaliacao preliminar de riscos.

e Fase 3 - Execugao:

Implementacéao do projeto, gestdo de fornecedores e coordenagao de equipas.

¢ Fase 4 - Encerramento:

Transferéncia de ativos, revisao final, e avaliagdo das licbes aprendidas.

Esta abordagem proporcionou uma visao clara de como o projeto evoluiu ao longo do tempo
e permitiu monitorizar os desvios de desempenho e a eficacia das estratégias adotadas para

mitigar riscos e gerir a complexidade.

2. Abordagem Qualitativa

A abordagem qualitativa foi central para compreender os processos de gestdo, os desafios
enfrentados e as decisdes estratégicas tomadas ao longo do projeto. Foram utilizadas trés

técnicas principais:
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Anadlise de Documentos: A analise de documentos fundamentais para a execugéao do
projeto, como o plano de projeto, cronogramas, relatérios de progresso e
documentagao técnica, permitiu compreender a estrutura e a evolugéo do projeto. Os
documentos analisados foram organizados de acordo com as fases do ciclo de vida
do projeto. Detalhes adicionais sobre os documentos revistos, bem como as acgbes
tomadas e os impactos no projeto, estdo descritos na Tabela A.6, inserida no Anexo
A, identificada como Anadlise de Documentos do Projeto em Cada Fase do Ciclo de
Vida.

Além da analise detalhada no anexo, segue-se um resumo das principais revisdes e

acoes realizadas em cada fase do ciclo de vida do projeto:

Fase 1 - Concegéo:

Para esta fase, foram revistos documentos como o Relatério de Necessidades do
Projeto, Relatdrio de Viabilidade e Esquemas Preliminares, que ajudaram a identificar
a necessidade do novo laboratério e a garantir a sua viabilidade técnica e econdmica.
Com base nesses documentos, foi possivel realizar ajustes no layout e tomar decisdes
informadas sobre a viabilidade do projeto, o que impactou positivamente a fase de

planeamento e execugéo.

Fase 2 - Planeamento:

Para fase, foram analisados o Plano Detalhado do Projeto, Diagramas de Blocos e
Esquematicos, e o Estudo de Viabilidade Técnica e Econdmica Atualizado. Estas
revisdes permitiram otimizar os fluxos de trabalho e ajustar o orgamento e cronograma.
A reavaliacao continua dos riscos identificados nesta fase permitiu a implementacao

de planos de mitigagao adequados para enfrentar desafios durante a execugao.

Fase 3 - Execugao:

Os documentos analisados incluem os Desenhos de Trabalho e Especificacoes,
Relatorios de Progresso e Previsdo (EVM) e o Registo de Modificagdes. Estes
permitiram acompanhar a execugéo do projeto em tempo real, identificando desvios
de custo e cronograma e permitindo a implementagdo de agbes corretivas para
assegurar o cumprimento das especificagdes técnicas e a manutengao da qualidade

do projeto.
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Fase 4 - Transferéncia:

Relativamente a fase de transferéncia, os principais documentos analisados incluiram
o Plano de Formacdo de Operadores, Relatérios de Aceitacdo e Revisbes, e 0
Relatorio de Ligbes Aprendidas. A revisdo destes documentos assegurou uma
transicao eficiente para as operagdes, com a formagdo adequada das equipas e a

documentagao de boas praticas e licdes aprendidas para futuros projetos.

Entrevistas Semiestruturadas: Foram realizadas entrevistas com um dos gestores
de projeto e com o responsavel do laboratério, com o objetivo de explorar as suas
percegbes sobre a gestdo do projeto, os principais desafios enfrentados e as
complexidades associadas a execugao. Essas entrevistas permitiram alinhar as suas
experiéncias com os indicadores de complexidade do framework de Kermanshachi et
al. (2020).

Observagao Direta: Visitas ao local permitiram a observagao das opera¢des no novo
laboratério e da interagédo entre as equipas. Esta técnica forneceu insights adicionais

sobre a eficacia das decisbdes de gestao no terreno.

3. Abordagem Quantitativa

A abordagem quantitativa foi aplicada para analisar os dados numéricos relacionados com

custos, prazos e desempenho do projeto. Foram utilizadas ferramentas como o Earned Value

Management (EVM) para monitorizar a eficiéncia dos custos e cronogramas.

Earned Value Management (EVM): O EVM foi aplicado para avaliar a performance
do projeto em termos de custos e prazos, utilizando indicadores de desempenho e de

variagao.

O grafico de desempenho do EVM, representado na Figura 4.1, inserido na pagina
seguinte, ilustra a evolugao dos principais indicadores de desempenho do projeto ao
longo dos 30 meses analisados. A Figura apresenta a comparagao entre o Valor
Planeado (PV), o Valor Agregado (EV) e o Custo Real (AC), permitindo uma analise
visual dos desvios entre o custo planeado, o valor agregado pelo projeto e os custos

reais incorridos.
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Este grafico evidencia os momentos em que ocorreram sobrecustos (quando o AC
supera o EV) e atrasos (quando o EV fica abaixo do PV), fornecendo uma visao clara

dos periodos criticos no desempenho do projeto.

Os dados demonstram que o projeto, inicialmente bem controlado em termos de custo

e cronograma, apresentou algumas variagdes nos meses 11 a 16, com a convergéncia

dos indices no final do projeto, indicando uma recuperagéo significativa na fase final.
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Figura 4.1 - Grafico de Desempenho EVM

Fonte: Elaborado pelo autor

Andlise de Indicadores de Desempenho: A analise quantitativa focou-se nos
indicadores de desempenho para monitorizar os desvios e permitir ajustes nas
estratégias de execucao.

A Tabela 4.2 apresenta os principais indicadores de desempenho EVM em momentos
representativos do projeto. Os dados completos para os 30 meses estdo

representados na tabela A.7, inserida no Anexo A.

Tabela 4.1 - Indicadores de Desempenho EVM (Meses Representativos)

Més CVI[%] | SV[%] CPI SPI EAC
1 0,00 0,00 1,20 1,00 0,83
11 0,03 -0,04 1,18 0,84 0,85
16 0,01 -0,15 1,02 0,72 0,98
26 -0,04 0,00 0,95 1,00 1,05
30 -0,04 0,00 0,96 1,00 1,04

Fonte: Elaborado pelo autor
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A Tabela 4.1, inserida na pagina anterior, foi construida com base em momentos chave
no projeto, em que ocorreram alteracdes significativas no desempenho, tanto em termos
de custos como de cronograma. A escolha dos meses representativos foi feita de acordo

com as seguintes razdes:

o Més 1: Representa o inicio do projeto, onde se observou um desempenho
altamente eficiente tanto em termos de custo quanto de cronograma, com um
CPI de 1,20 e um SPI de 1,00, indicando que o projeto comegou dentro do

orcamento e conforme o planeado.

o Meés 11: Este periodo foi escolhido porque marcou o inicio de dificuldades
significativas com os prazos, refletidos num SV negativo (-0,04) e num SPI de
0,84, indicando um atraso nas atividades planeadas. Este periodo também foi
caracterizado por uma gestdo mais intensiva de recursos para mitigar os

efeitos dos atrasos.

o Més 16: No més 16, os problemas de cronograma agravaram-se, atingindo o
seu pior desempenho, com um SV de -0,15 e um SPI de 0,72, demonstrando
uma queda acentuada na eficiéncia do cronograma. Este periodo foi critico

para as agbes de corre¢do tomadas pela equipa de gestao de projetos.

o Més 26: O més 26 foi selecionado como um marco de recuperagao do projeto,
com a recuperagdo do cronograma e ajustamentos nas equipas e recursos
para manter o projeto dentro dos custos previstos. Observa-se uma
estabilizagdo no SPI (1,00) e um desempenho aceitavel em termos de custos
com CPI (0,95).

o Més 30: O ultimo més do projeto, que representa a conclusao das atividades,
com uma convergéncia de CPI (0,96) e SPI (1,00), indicando que, apesar de
pequenos sobrecustos no final, o projeto conseguiu recuperar a maior parte

dos atrasos e manter um desempenho eficaz.
4. Aplicagao do Framework de Kermanshachi et al. (2020)

O framework de Kermanshachi et al. (2020) foi aplicado para avaliar a complexidade do

projeto em varias dimensodes, incluindo a complexidade tecnoldgica, ambiental, organizacional
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e a gestao de stakeholders. Este framework fornece uma abordagem quantitativa para medir

a complexidade com base em 37 indicadores.

Identificagdo de Indicadores de Complexidade: Cada fase do ciclo de vida do
projeto foi analisada utilizando indicadores de complexidade do framework, com uma

escala de 1 a 5 para medir o grau de complexidade.

A Figura 4.2 apresenta o Diagrama de Radar da Complexidade, construido com base
nas avaliagcbes obtidas a partir dos questionarios aplicados aos gestores e
responsaveis do projeto. Cada eixo do diagrama representa um fator chave
relacionado com a gestdo e execucdo do projeto, como a gestdo de riscos,
comunicagao entre equipas, cumprimento dos prazos e intensidade dos desafios de

complexidade.
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Figura 4.2 - Diagrama de Radar da Complexidade do Projeto

Fonte: Elaborado pelo autor

Analise de Complexidade: A analise dos indicadores de complexidade permitiu a
identificacdo das areas criticas do projeto, como a gestdo de stakeholders e a

integracao de tecnologias inovadoras.
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Na Tabela 4.2 apresentam-se os principais indicadores de complexidade identificados
ao longo do projeto do novo laboratério da EDP Labelec. Cada indicador foi avaliado
numa escala de 1 a 9, com base nas respostas aos questionarios, nas entrevistas
realizadas com os responsaveis do projeto e na analise dos documentos recolhidos.
Os indicadores abrangem areas criticas do projeto, como gestdo de stakeholders,
governanga, tecnologia, conformidade ambiental, e gestdo de riscos, permitindo uma

visdo clara da complexidade enfrentada em diferentes dimensdes.

Tabela 4.2 - Indicadores de Complexidade Avaliados

Indicador Complexidade (1-9) [Fonte de Avaliagao

Gestao de Stakeholders 7 Entrevistas/Questionario

Governanca e Decisdes Relatdrios de Progresso

Complexidade Tecnoldgica Anadlise de Documentos

Integracédo de Novas Tecnologias Observagodes Diretas

Complexidade Organizacional Relatoérios/Entrevistas

Conformidade Ambiental Analise Documental

Gestao de Riscos Questionario/Entrevistas

Planeamento e Execucao Cronogramas/Questionarios

0 OO | N|OW]|O | © |0 | O

Alteracdes no Ambito do Projeto Questionario/Relatérios

Fonte: Elaborado pelo autor

Desenvolvimento de Estratégias de Mitigagdao: Embora este estudo tenha sido
conduzido apds a conclusao do projeto, a analise retrospetiva permitiu identificar as
estratégias de mitigagdo que foram implementadas ao longo da sua execugao, assim

como as oportunidades para otimizacao em futuros projetos.

A andlise dos dados recolhidos e a aplicagdo do framework de Kermanshachi et al.

(2020) revelaram que as estratégias de mitigagao aplicadas no projeto incluiram:

o Melhoria da Comunicagao entre Stakeholders: Para lidar com a complexidade
da gestado de stakeholders, foram adotadas reunides regulares para alinhar

expectativas e fornecer feedback continuo.
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O

Gestdao de Riscos Proativa: Assegurou-se a monitorizagdo continua de
potenciais riscos ao longo das fases criticas do projeto, o que permitiu mitigar

alguns atrasos e sobrecustos.

Flexibilidade no Ambito do Projeto: Dada a necessidade de alteragdes no
ambito, a equipa de gestao de projetos implementou mecanismos de feedback
rapidos e eficientes, permitindo ajustes rapidos no cronograma sem afetar

gravemente os prazos finais.

Acompanhamento Continuo de Custos: Ferramentas de monitorizagdo de
custo e valor agregado (EVM) foram utilizadas para assegurar que o projeto

permanecesse, na sua maioria, dentro do orcamento.

Sugestdes para Futuras Mitigagbes:

Com base na analise retrospetiva, algumas recomendagdes para futuras estratégias

de mitigagao incluem:

O

Reforcar a Comunicagdo Interdepartamental: Apesar das estratégias
aplicadas, a comunicagao entre algumas equipas poderia ter sido mais fluida,

principalmente nas fases de transi¢cao de responsabilidades.

Planeamento de Riscos Mais Detalhado: Embora a gestao de riscos tenha sido
eficaz, a inclusdo de um plano mais detalhado para lidar com imprevistos

relacionados com materiais teria reduzido ainda mais os atrasos.

Maior Flexibilidade no Planeamento: A introdugdo de um planeamento mais
flexivel, com maior énfase em abordagens ageis, poderia ter facilitado a gestao

de mudancgas imprevistas no ambito.

A combinagéo do ciclo de vida do projeto com o framework de Kermanshachi et al. (2020)
proporcionou uma abordagem robusta para avaliar o projeto. A estrutura do ciclo de vida
forneceu uma viséo clara das fases do projeto, enquanto o framework permitiu uma analise

detalhada da complexidade e a formulagao de estratégias eficazes para mitigar os desafios.

4.4. Questoes de investigagao

As questdes de investigacdo para este estudo de caso foram formuladas com base nos
objetivos do estudo e nas informagdes disponiveis sobre o projeto do novo Laboratério de

Testes e Ensaios da EDP Labelec. Estas questdes visam abordar, de forma abrangente, os
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principais aspetos do projeto, incluindo os desafios enfrentados, as estratégias de gestado
adotadas e os impactos da implementagcdo do laboratério. O propdsito € compreender a
complexidade do projeto e analisar como as praticas de gestdo de projetos contribuiram para
0 seu sucesso, utilizando uma abordagem combinada que integra o ciclo de vida do projeto e

o framework de Kermanshachi et al. (2020).

A metodologia implementada foi de natureza mista, combinando técnicas qualitativas e
quantitativas para capturar uma ampla gama de dados relevantes e fornecer uma analise
detalhada das diferentes fases do ciclo de vida do projeto (concegao, planeamento, execugéo
e encerramento) e da complexidade envolvida, com base nos 37 indicadores do framework
de Kermanshachi. Estes indicadores, que avaliam dimensdes como gestao de stakeholders,
governanga, tecnologia e conformidade ambiental, estdo descritos com mais detalhe na

secgao 4.3. Metodologia e Recolha de Dados e especificados no Anexo B deste documento.

A recolha de dados foi realizada através de um questionario misto e de entrevistas
semiestruturadas, complementadas por uma analise detalhada de documentos e relatérios do
projeto. O questionario misto, apresentado no Anexo D, foi desenhado para capturar tanto
informacdes qualitativas como quantitativas, permitindo uma analise detalhada dos desafios
enfrentados e das estratégias adotadas durante o projeto. As perguntas abertas permitiram
explorar insights profundos e contextuais, enquanto as perguntas fechadas e as escalas Likert

proporcionaram dados comparaveis, fornecendo uma base sélida para a analise quantitativa.

Além disso, a entrevista realizada com um dos gestores de projeto e com o responsavel pelo
laboratério permitiu focar em areas criticas que exigiam uma exploragdo mais profunda,

capturando detalhes contextuais que complementaram a analise quantitativa e documental.

Com base na abordagem metodolégica descrita e na integracdo do framework de
Kermanshachi et al. (2020) com o ciclo de vida do projeto, foram formuladas as seguintes

questdes de investigacao:

1.  Quais foram os principais desafios enfrentados durante a implementagao do

novo laboratoério?

Esta questao visa identificar e analisar os principais desafios que surgiram durante as
varias fases do ciclo de vida do projeto, com especial atengdo as dimensdes de
complexidade tecnoldgica, ambiental, e de gestao de stakeholders, conforme sugerido

pelo framework de Kermanshachi et al. (2020).
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2.  Como a gestao de projetos contribuiu para o sucesso do projeto?

O objetivo desta questdo € avaliar o impacto das praticas de gestdo de projetos
adotadas, especialmente em termos de monitorizagdo de desempenho (usando o
Earned Value Management - EVM) e de gestdo de riscos, para assegurar o

cumprimento dos prazos e orgamentos.

3. Quais estratégias foram utilizadas para garantir que o projeto fosse concluido

dentro do prazo e do orgamento?

Esta questédo procura investigar as estratégias de mitigagédo e adaptagéo que foram
aplicadas ao longo do projeto, conforme discutido no Desenvolvimento de Estratégias
de Mitigagdo, com foco na eficacia das ferramentas de planeamento e controlo

utilizadas.

4. Como a mudang¢a para o novo laboratério afetou a operagao e os servigos da
EDP Labelec?

Esta questao explora os impactos operacionais e organizacionais da transicdo para o
novo laboratério, avaliando como a implementagédo influenciou as operagdes da
empresa e 0s servigos fornecidos, de acordo com os resultados quantitativos e

qualitativos obtidos.

Estas questdes de investigacdo foram estruturadas para garantir uma analise integrada e
detalhada dos diferentes aspetos do projeto, utilizando a combinagdo de métodos qualitativos

e quantitativos para fortalecer as conclusbes e recomendacdes do estudo.

As respostas a essas questdes de investigagdo serao abordadas de forma detalhada na
secgao 5.3.2. Resposta as Questdes de Investigagdo, onde se faz a analise e a discusséo

dos resultados obtidos durante o estudo.

4.5. Validade do estudo de caso

A validade de um estudo de caso é um aspeto essencial para garantir que as concluses
retiradas sejam precisas, crediveis e aplicaveis a contextos mais amplos. Neste capitulo, a
validade do estudo de caso foi cuidadosamente abordada através de varias estratégias que
reforgam a robustez da abordagem metodoldgica e a confiabilidade dos resultados obtidos. A
analise da validade foi estruturada em trés dimensdes principais: validade interna, validade

externa e validade de construcéao.
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Validade Interna

A validade interna refere-se a capacidade do estudo de estabelecer relagdes causais precisas

entre as variaveis analisadas. No contexto deste estudo de caso, a validade interna foi

assegurada através de varias medidas:

1.

Controlo de Variaveis: Foram tomadas precaucdes para controlar variaveis que
pudessem influenciar os resultados. Isso incluiu a definigdo clara dos parametros do
estudo e a implementagao de técnicas para minimizar vieses, como a utilizacdo de um

roteiro estruturado para as entrevistas e a aplicacdo de questionarios padronizados.

Triangulagao de Dados: A utilizagdo de multiplas fontes de dados, como documentos
do projeto, entrevistas semiestruturadas com gestores e observacdes diretas, permitiu
a comparagao e a verificagdo das informagdes obtidas. A triangulagdo fortalece a
validade interna ao fornecer uma visdo mais completa e corroborada dos fenédmenos

estudados.

Cadeia de Evidéncias: Foi mantido um registo detalhado de todas as decisdes de
pesquisa e processos, desde a selegcado dos participantes para as entrevistas até a
analise e interpretacdo dos dados. Isso assegura que o processo de pesquisa é
transparente e permite que outros investigadores sigam a "cadeia de evidéncias",

verificando a coeréncia e consisténcia das conclusodes.

Validade Externa

A validade externa diz respeito a generalizagdo dos resultados para outros contextos ou

populagdes. Embora os estudos de caso se concentrem em situacdes especificas, a validade

externa foi considerada para avaliar a aplicabilidade dos resultados além do contexto imediato

deste estudo:

Representatividade do Caso: O projeto do novo Laboratério de Testes e Ensaios da
EDP Labelec foi selecionado por ser representativo de projetos industriais complexos
no setor elétrico. A escolha deste caso permite que os resultados possam ser, até
certo ponto, generalizados para outros projetos com caracteristicas semelhantes

dentro da industria.

Descricao Rica e Detalhada: Foi fornecida uma descrigdo abrangente e
contextualizada do estudo de caso, detalhando a organizagao, o projeto em analise e
o ambiente de implementagdo. Esta abordagem permite que os leitores avaliem a

relevancia e a aplicabilidade dos resultados para outros contextos ou setores.
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Validade de Construcao

A validade de construcao refere-se a adequagao e precisao dos instrumentos e métodos
utilizados para medir as variaveis em estudo. Neste estudo de caso, a validade de construcéo

foi garantida através das seguintes agdes:

1. Desenvolvimento de Instrumentos Adequados: Foram utilizados instrumentos de
recolha de dados, como questionario com escalas Likert e entrevista semiestruturada,
que foram cuidadosamente desenvolvidos para capturar as variaveis relevantes para
a gestdo de projetos industriais complexos. Esses instrumentos foram baseados em

literatura especializada e ajustados ao contexto especifico do projeto analisado.

2. Validacdo dos Instrumentos: Antes da aplicacao, os instrumentos foram testados e
validados para garantir que mediam corretamente as variaveis de interesse. A revisao
€ 0 ajuste dos questionarios e roteiros de entrevista contribuiram para a precisao e a

adequacdo dos dados recolhidos.

3. Reflexdo Critica: Houve uma reflexao continua sobre a adequacao dos métodos e
ferramentas utilizadas ao longo do estudo. Essa reflexdo garantiu que quaisquer
limitagdes nos instrumentos fossem identificadas e abordadas, reforgando a validade

dos resultados.

A validade do estudo de caso foi cuidadosamente considerada em todas as fases da pesquisa,
garantindo que as conclusdes retiradas sado robustas, crediveis e aplicaveis a contextos
semelhantes. A combinacao de estratégias para assegurar a validade interna, externa e de
construgao proporciona uma base solida para a analise dos dados e para as recomendacgdes

finais deste estudo.

4.6. "Desafios Encontrados" durante a implementacao do projeto

No decorrer do estudo de caso sobre a implementacdo do novo Laboratério de Testes e
Ensaios da EDP Labelec, realizado apds a conclusao do projeto, foram identificados diversos
desafios que os gestores enfrentaram ao longo do processo. Este estudo foi conduzido como
uma analise retrospetiva, semelhante a uma auditoria, avaliando as ferramentas e
metodologias de gestédo de projetos que foram aplicadas pelos gestores responsaveis durante

a execucao do laboratério.
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Gestao de Complexidade e Partes Interessadas

Um dos principais desafios identificados pelos gestores foi a gestdo eficaz das partes
interessadas, especialmente devido a elevada complexidade e ao numero de stakeholders
envolvidos. A complexidade das interacdes e a necessidade de alinhar expectativas distintas
representaram obstaculos significativos. Embora nao tenha sido utilizada uma ferramenta
especifica por mim durante o estudo de caso, os gestores relataram que recorreram a
abordagens como a utilizagdo de Mapas Cognitivos Fuzzy para mitigar conflitos e melhorar a
comunicacao entre as partes interessadas. Esta pratica permitiu identificar e priorizar as

expectativas dos stakeholders, facilitando a gestao e a tomada de decisoes.

Gestao de Riscos e Incertezas

A gestao de riscos também foi um desafio central durante a implementagédo do projeto. Os
gestores do projeto relataram dificuldades em prever e mitigar riscos, especialmente em um
ambiente tdo dindmico e complexo. Durante a analise, foi observado que os gestores
utilizaram técnicas de gestao de riscos tradicionais, combinadas com uma abordagem mais
adaptativa para lidar com incertezas. A falta de dados precisos e a complexidade das
modelagens de risco foram obstaculos que exigiram ajustes metodoldgicos. Os gestores
sublinharam que a aplicagdo de técnicas como a analise quantitativa de riscos, embora

desafiadora, foi fundamental para prever problemas e ajustar o planeamento do projeto.

Coordenagao e Comunicagao

Outro desafio significativo relatado pelos gestores foi a coordenagao entre as varias equipas
envolvidas no projeto. A comunicagao eficaz entre as equipas e a integragao das atividades
foram areas que requereram atengao constante. Foi relatado que, durante a execugao do
projeto, a falta de comunicagao eficaz levou a algumas falhas de coordenagao, que por sua
vez, impactaram os prazos e a eficiéncia operacional. Para mitigar esses problemas, os
gestores implementaram reunides regulares e utilizaram ferramentas colaborativas para

melhorar a partilha de informacdes e o alinhamento entre as equipas.

Integragao de Tecnologias e Praticas de Gestao

A integracdo de novas tecnologias e a adaptagao de praticas de gestdo foram outro aspeto
determinante para melhorar a eficiéncia operacional, aumentar a flexibilidade e responder de

forma mais eficaz as necessidades e desafios emergentes, contribuindo significativamente
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para o sucesso do projeto. O gestor relatou desafios na implementacao de metodologias e a
necessidade de adaptar as ferramentas para o contexto especifico do projeto. Foi necessario
simplificar algumas abordagens para evitar a burocratizagdo excessiva e garantir que as
metodologias fossem aplicaveis ao ambiente especifico do projeto industrial. A resisténcia a
mudanca e a necessidade de formacdo adequada foram desafios recorrentes, superados

através de sessOes de capacitagao e ajustes nas ferramentas utilizadas.

Impactos Operacionais e Adaptacido a Mudanca

A transigao para o novo laboratério também apresentou desafios significativos, especialmente
no que diz respeito a adaptagao das operagdes e servigos da EDP Labelec ao novo ambiente.
Os gestores enfrentaram alguma resisténcia organizacional e tiveram principalmente a
preocupacao na continuidade operacional do laboratério. Para superar essas barreiras, foram
implementadas estratégias de gestdo de mudancga, focadas na comunicagdo clara dos
beneficios da transigdo, minimizando os impactos negativos e assegurando uma transigao

suave.

A andlise retrospetiva dos desafios encontrados durante a implementacdo do novo
Laboratério de Testes e Ensaios da EDP Labelec revelou a complexidade inerente a gestao
de projetos industriais de grande escala. Embora o estudo de caso tenha sido realizado apés
a execugao do projeto, permitindo uma avaliacao critica das praticas e ferramentas utilizadas
pelos gestores, os desafios identificados sublinham a importancia de uma gestao de projetos
flexivel e adaptativa. A capacidade de ajustar metodologias, melhorar a comunicacao e gerir
riscos de forma proativa foram elementos essenciais para o sucesso do projeto, conforme

evidenciado pela experiéncia relatada pelos gestores envolvidos.

4.7. Ligoes Aprendidas

A analise retrospetiva da implementacdo do novo Laboratério de Testes e Ensaios da EDP
Labelec revelou varias ligdes valiosas que podem ser aplicadas em futuros projetos industriais
complexos. Estas licdes abrangem desde a gestao de riscos até a importancia da formagéo
continua e da adaptagéo de frameworks de gestéao de projetos ao contexto especifico de cada

iniciativa.
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Gestao de Riscos e Comunicagao

Uma das licdes mais importantes aprendidas durante o estudo foi a necessidade de uma
gestao eficaz dos riscos aliada a uma comunicagao clara entre as partes interessadas. Como
destacado por Chandragiri et al. (2021), a implementagdo de praticas robustas de
planeamento e controle pode prevenir muitos dos problemas comuns em projetos de grande
escala, como atrasos e sobrecustos. No caso especifico do projeto analisado, a utilizagdo de
técnicas de gestdo de riscos adaptadas ao contexto industrial permitiu mitigar varios dos

desafios enfrentados, demonstrando a importancia de uma abordagem proativa e integrada.

Formacao Continua e Gestao de Requisitos

Outra licdo aprendida é a importancia da formagdo continua dos lideres de projeto,
particularmente na utilizagdo de ferramentas de gestéo de requisitos. Conforme discutido por
Vargas-Pérez et al. (2021), a formacgao adequada é essencial para garantir que os lideres de
projeto estdo preparados para gerir eficazmente os requisitos, evitando ambiguidades e
garantindo a satisfagdo das expectativas das partes interessadas. No projeto do laboratério,
a falta de preparacgao inicial em algumas areas destacou a necessidade de uma formagéo

mais abrangente e focada.

Colaboragao e Foco no Cliente

A experiéncia deste estudo de caso também sublinha a importéncia da colaboragéo continua
e do foco no cliente para o sucesso de projetos industriais complexos. Macédo & Cunha (2023)
argumentam que a implementacgao de praticas colaborativas pode melhorar significativamente
a eficiéncia do projeto e a satisfagao do cliente. No contexto do laboratério, o foco em manter
uma comunicagao aberta e uma colaboracio estreita entre as diferentes equipas envolvidas
foi fundamental para superar os desafios e entregar um resultado que atendesse as

necessidades do cliente.

Adaptacao de Tecnologias e Métodos

A necessidade de adaptacgéo de tecnologias e metodologias de gestdo de projetos ao contexto
especifico foi outra licdo importante. Conforme indicado por Zaheri et al. (2022), a
simplificacdo e adaptacdo das praticas do PMBOK foram essenciais para o sucesso do
projeto, demonstrando que metodologias rigidas nem sempre s&o as mais adequadas para

projetos com caracteristicas unicas. A flexibilidade na aplicagdo de frameworks e a disposi¢ao
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para ajustar as abordagens as circunstancias especificas do projeto foram fatores

determinantes para o éxito da implementacao.

Utilizagao de Ativos Digitais e Gestao Orientada por Dados

A experiéncia também reforgou a importancia da utilizagao de ativos digitais e de uma gestao
orientada por dados, como referido por Miller (2020). Estas tecnologias facilitaram o
planeamento e a monitorizagdo continua do projeto, permitindo uma resposta mais agil e
eficaz a imprevistos e alteragdes nas condigbes do projeto. A gestdo orientada por dados
mostrou-se especialmente valiosa na analise de desempenho e na tomada de decisdes

informadas, contribuindo para a otimizagéo dos processos ao longo do projeto.

Motivacao e Envolvimento dos Colaboradores

Finalmente, o estudo de caso reafirma a importancia das teorias de motivacao discutidas por
Galli (2022). A implementacao de estratégias motivacionais personalizadas ajudou a superar
desafios especificos do projeto, demonstrando que a motivagdo € um componente vital para
0 sucesso em ambientes de projetos industriais complexos. A motivacdo adequada das
equipas, alinhada com os objetivos do projeto, promoveu um ambiente de trabalho positivo e

resiliente, essencial para a superagao dos desafios encontrados.

Em suma, as ligbes aprendidas com a implementacdo deste projeto sdo amplamente
aplicaveis a outros contextos industriais, oferecendo insights valiosos sobre a gestao eficaz
de projetos complexos. A adog¢ao destas praticas em projetos futuros pode melhorar
significativamente as chances de sucesso, assegurando que os projetos sejam executados
de forma eficiente, dentro dos prazos e orgamentos previstos, e com um elevado nivel de

satisfacao das partes interessadas.
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5. Resultados, analise e discussao
5.1. Analise Quantitativa

A analise quantitativa foi conduzida com base nos dados recolhidos através de questionarios
e da avaliacdo de indicadores de desempenho do projeto, nomeadamente os indicadores do
Earned Value Management (EVM). O objetivo desta analise foi avaliar a eficacia das praticas
de gestdo de projetos utilizadas, identificar os principais desafios enfrentados durante a
implementacdo do projeto e compreender o impacto das estratégias de gestdo adotadas ao

longo do ciclo de vida do projeto.
O projeto foi dividido em duas fases principais:
e Primeira Fase (Meses 1 a 24): Focada na construgao do edificio.
e Segunda Fase (Meses 25 a 30): Referente a transferéncia do laboratério para o novo
edificio.
Os indicadores de desempenho foram analisados separadamente para cada uma dessas

fases, permitindo uma avaliagao detalhada dos custos, prazos e riscos ao longo do tempo.

5.1.1.Resultados Quantitativos

Os resultados quantitativos foram obtidos a partir das respostas ao questionario misto e da
analise dos indicadores de desempenho recolhidos ao longo dos 30 meses do projeto. Estes
indicadores foram analisados através de graficos que ilustram as diferengas entre o planeado

e o real.
Cost Variance (CV)

A analise do Cost Variance (CV) permite determinar se o projeto esta abaixo ou acima do

orgamento.

O Grafico 5.1, inserido na pagina seguinte, apresenta a evolugdo do CV ao longo dos 30

meses do projeto, destacando os periodos em que ocorreram sobrecustos e economias.
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Cost Variance

10 11 12 13 14 15 16 17 18 15

Periodo [Meses]

Figura 5.1 - Cost Variance (CV)

Fonte: Elaborado pelo autor

Primeira Fase (Meses 1 a 24):

Durante a primeira fase, que envolveu a constru¢ao do edificio, o projeto foi bem controlado
em termos de custos. O Cost Variance (CV) permaneceu positivo durante a maior parte desse
periodo, indicando que a maior parte do trabalho foi realizada abaixo do orgamento previsto.
No entanto, no final desta fase, verificou-se um incremento nos custos, resultado do reforco
necessario das equipas e de alguns imprevistos, que contribuiram para este aumento. Apesar
desses desafios, o projeto manteve um desempenho global eficiente até o término da

construcao.

Segunda Fase (Meses 25 a 30):

Na segunda fase, que envolveu a Transferéncia do Laboratério para o novo edificio, houve
sobrecustos consistentes. Esses sobrecustos estdo diretamente relacionados com o
incremento de custos observado no final da fase de construgdo. A complexidade inerente a
transferéncia de equipamentos sensiveis e a necessidade de ajustes adicionais contribuiram
para o aumento de despesas nesta fase. Mesmo com os desafios enfrentados, o projeto foi
finalizado com sucesso, embora tenha exigido uma maior alocagdo de recursos do que

inicialmente previsto.
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Schedule Variance (SV)

A anadlise do Schedule Variance (SV) indica se o projeto esta adiantado ou atrasado em

relacdo ao cronograma.

O Gréfico 5.2 representa a variagao do cronograma ao longo dos 30 meses, destacando os

periodos de atraso e recuperacao.

Schedule Variance

17 18 19

11 12 13 14 15 16

Periodo [Meses]

Figura 5.2 - Schedule Variance (SV)

Fonte: Elaborado pelo autor

Primeira Fase (Meses 1 a 10):

Nos primeiros 10 meses, o projeto foi executado conforme o cronograma, sem qualquer atraso
significativo. O progresso esteve totalmente alinhado com o planeado, garantindo um inicio

eficiente das atividades.

Primeira Fase (Meses 11 a 16):

Durante este periodo, o projeto enfrentou atrasos significativos no cronograma, com o
Schedule Variance (SV) negativo a atingir o seu ponto mais critico. Esses atrasos foram
motivados principalmente pela falta de materiais, o que impactou a execug¢ao das atividades

planeadas.

Primeira Fase (Meses 17 a 24):

A partir do més 17, o cronograma do projeto comegou a recuperar gradualmente. Houve uma
reducéo significativa do atraso, com o projeto a aproximar-se novamente do cronograma

previsto, preparando o terreno para a transferéncia do laboratério na fase seguinte.
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Segunda Fase (Meses 25 a 30):

Durante a transferéncia do laboratério, o SV estabilizou em torno do valor zero, indicando que
o cronograma foi bem mantido nesta fase. A coordenacgao eficiente das atividades durante

esta etapa permitiu que o projeto fosse concluido conforme o planeado.

Cost Performance Index (CPI)
A andlise do Cost Performance Index (CPI) mostra a eficiéncia dos custos ao longo do projeto.

O Grafico 5.3 apresenta a evolugao do CPI ao longo dos 30 meses, destacando os periodos

de sobrecusto e os momentos em que o projeto operou de forma mais eficiente.

Cost Performance Index
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Figura 5.3 - Cost Performance Index (CPI)

Fonte: Elaborado pelo autor

Primeira Fase (Meses 1 a 24):

A maior parte do projeto foi executada de forma eficiente, com um CPI superior a 1 na maioria
dos meses, especialmente entre os meses 6 e 19. Verificou-se uma breve ineficiéncia nos
meses 4 e 5, que foi rapidamente corrigida, permitindo que o projeto voltasse a estar dentro

do orcamento.

Segunda Fase (Meses 25 a 30):
Durante a fase de transferéncia do laboratério, o CPI baixou ligeiramente abaixo de 1,

indicando um ligeiro aumento dos custos em relagédo ao valor agregado do trabalho realizado.
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Esta ineficiéncia n&o foi grave, refletindo os sobrecustos verificados no final da fase de

construcao do laboratério.

Schedule Performance Index (SPI)

A andlise do Schedule Performance Index (SPI) indica se o projeto esta adiantado ou atrasado

em relagédo ao cronograma.

O Gréfico 5.4 representa a evolugédo do SPI ao longo dos 30 meses, destacando os periodos

de menor eficiéncia.
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Figura 5.4 - Schedule Performance Index (SPI)

Fonte: Elaborado pelo autor

Primeira Fase (Meses 1 a 9):
O projeto foi executado conforme o cronograma, com um SPI de 1 ou superior, sem atrasos
significativos. Esta fase inicial foi bem gerida em termos de tempo, com o projeto a seguir o

planeamento estabelecido.

Primeira Fase (Meses 10 a 16):
O projeto enfrentou atrasos, com o SPI caindo para 0,72, o que indica uma execugao
ineficiente em termos de tempo. Esses atrasos foram motivados principalmente pela falta de

materiais, resultando em ligeiros atrasos na execu¢ao das atividades planeadas.
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Primeira Fase (Meses 17 a 24):
Houve uma recuperacgao gradual ao longo deste periodo, embora o SPI tenha permanecido
abaixo de 1. Isso reflete que o projeto continuou ligeiramente atrasado, mas houve uma

melhoria consideravel no cronograma em comparagao com a fase anterior.

Segunda Fase (Meses 25 a 30):

A fase de Transferéncia do Laboratério foi concluida conforme o cronograma, com o SPI de
1 ou superior, indicando uma execucdo eficiente e sem atrasos nesta fase final. O
planeamento e a execugao foram geridos de forma eficaz, permitindo uma conclusao dentro

dos prazos.

5.1.2.Discussao dos Resultados Quantitativos

A analise quantitativa dos indicadores de desempenho revelou informagdes sobre o
desempenho do projeto ao longo das suas duas fases principais: a constru¢ao do edificio
(Primeira Fase) e a transferéncia do laboratério (Segunda Fase). A utilizacao de ferramentas
de gestdo como o Earned Value Management (EVM) permitiu uma avaliagdo detalhada dos
custos e do cronograma, identificando os periodos de sobrecustos e atrasos e a recuperagao

gradual do desempenho ao longo do tempo.

Primeira Fase (Meses 1 a 24) - Construcao do Edificio
Gestao de Custos

Durante a Primeira Fase, os resultados do Cost Variance (CV) indicam que o projeto foi, em
grande parte, controlado em termos de custos, com o CV positivo a demonstrar que os custos
reais estavam abaixo do planeado na maior parte do tempo. Isso reflete uma boa gestao dos
recursos e do planeamento financeiro, especialmente nos primeiros meses da fase de

construcao.

No entanto, no final da fase de construgédo (meses 23 e 24), verificou-se um aumento nos
custos, que se refletiu num CV ligeiramente negativo. Estes sobrecustos foram atribuidos a
imprevistos na fase final da construgao, como a falta de alguns materiais e a necessidade de
reforcar as equipas para cumprir os prazos de entrega e completar tarefas. Esses
sobrecustos, embora concentrados no final da fase de construgéo, influenciam ligeiramente a
analise global dos indices de desempenho, estendendo o impacto até ao inicio da Segunda

Fase.
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Gestao do Cronograma

A andlise do Schedule Variance (SV) indica que, durante os primeiros 10 meses, o
cronograma foi bem mantido e seguiu o planeamento. Contudo, entre os meses 11 e 16,
ocorreram atrasos significativos, motivados pela falta de materiais e pela complexidade das

tarefas de construgéo, que impactaram diretamente o progresso.

No entanto, a partir do més 17, o projeto comegou a recuperar relativamente ao cronograma,
com o SV a aproximar-se gradualmente de zero e o Schedule Performance Index (SPI) a
melhorar até ao final da fase de construgdo. Esta recuperagao foi resultado de uma gestao
mais eficaz dos recursos e da coordenacao entre as partes envolvidas, permitindo que o

projeto se preparasse para a transigao para a Segunda Fase.

Eficiéncia dos Custos

O Cost Performance Index (CPI) foi superior a 1,00 durante a maior parte da fase de
construcdo, o que reflete uma eficiéncia de custos durante a execugdo das atividades.
Contudo, no final da fase de construgdo, o CPI sofreu uma ligeira queda devido aos
sobrecustos mencionados, embora esses tenham sido geridos de forma a minimizar o impacto

no orgamento global do projeto.

Segunda Fase (Meses 25 a 30) - Transferéncia do Laboratoério
Gestao de Custos

A Segunda Fase, que envolveu a transferéncia do laboratorio para o novo edificio, foi marcada
por uma gestao de custos eficiente. Embora os sobrecustos verificados no final da fase de
construgao tenham influenciado ligeiramente os indices de desempenho nesta fase, a
transferéncia em si ndo gerou desvios orgamentais significativos. O CV manteve-se préximo
de zero, e o CPI, embora ligeiramente abaixo de 1,00, indicou uma gestao orgamental eficaz,

sem grandes desvios em relagéo ao planeado.

Gestao do Cronograma

A gestao do cronograma durante a Segunda Fase foi bastante eficiente, com o Schedule
Variance (SV) estabilizado em torno de zero e o Schedule Performance Index (SPI) a
permanecer proximo de 1,00. Isso indica que as atividades de transferéncia foram concluidas
dentro dos prazos previstos, sem grandes atrasos ou desafios operacionais. A coordenagéo
eficaz das equipas e a preparacgao prévia contribuiram para que o cronograma fosse mantido

com eficiéncia, garantindo o sucesso da transferéncia.
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Discussao Geral

A analise quantitativa confirma que o projeto foi gerido de forma eficaz em termos de custos
e cronograma, especialmente durante a fase de construgdo. Apesar dos sobrecustos
verificados no final da construgao, que resultaram de imprevistos e reforgos nas equipas, o
impacto geral foi minimizado, e o projeto foi capaz de recuperar em termos de eficiéncia de

custos e gestdo do cronograma.

1.  Eficiéncia de Custos: A Primeira Fase demonstrou um excelente controlo de custos
durante a maior parte do periodo, com um CPI superior a 1,00. Os sobrecustos no final
da fase de construgdo ndo foram significativos o suficiente para comprometer o
desempenho financeiro geral. A Segunda Fase manteve os custos controlados, com

margens minimas de desvio.

2. Desempenho do Cronograma: O projeto enfrentou atrasos significativos entre os
meses 11 e 16 da Primeira Fase, mas conseguiu recuperar gradualmente o
cronograma até ao final da construgdo. A Segunda Fase foi concluida dentro dos
prazos, com um SPI estavel e uma gestao coordenada que evitou maiores problemas

no cronograma.

3. Transicao Suave entre as Fases: Embora os sobrecustos no final da construcao
tenham influenciado ligeiramente os indices de desempenho no inicio da Segunda
Fase, a transferéncia do laboratorio foi realizada de forma eficiente, com minimos
impactos no cronograma e or¢camento. A flexibilidade da gestao e a boa coordenagéo

entre as equipas foram fatores criticos para o sucesso da fase final do projeto.

A analise dos indicadores de desempenho quantitativos demonstra a importancia das
ferramentas de planeamento e controlo na gestdo de projetos industriais complexos. A
capacidade de monitorizar os custos e prazos em tempo real permitiu a equipa de gestao
mitigar desvios e garantir que o projeto fosse concluido de forma eficiente e dentro dos

parametros aceitaveis.

5.2. Analise Qualitativa

Apresenta-se a analise dos dados qualitativos recolhidos por meio de entrevistas
semiestruturadas com os gestores do projeto e a analise documental. A analise qualitativa

permite uma compreensao aprofundada das percecdes, experiéncias e desafios enfrentados
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durante a implementagcdo do projeto do novo Laboratério de Testes e Ensaios da EDP

Labelec.

5.2.1.Resultados Qualitativos

Os resultados qualitativos desta pesquisa foram obtidos através de entrevistas detalhadas
com um dos principais gestores do projeto, complementadas pela analise de documentos
relevantes, como relatorios de progresso, planos de projeto e cronogramas. Através da

analise tematica, emergiram os seguintes temas principais:

Gestao de Riscos:

A gestao de riscos foi identificada como um elemento central para o sucesso do projeto. Os
gestores entrevistados destacaram que a antecipagao e mitigagao dos riscos foram realizadas
de forma proativa, utilizando ferramentas como a analise de probabilidade e impacto. No
entanto, foram mencionados desafios relacionados com a falta de dados precisos para a
avaliagdo de riscos em algumas fases do projeto. Esta abordagem reflete uma pratica
consistente com a literatura, onde a gestao proativa de riscos € vista como essencial para

minimizar impactos negativos e assegurar a continuidade do projeto.

Comunicagao entre Equipas:

A comunicacgao foi considerada um fator determinante para a coordenacao das diferentes
equipas envolvidas no projeto. Embora a comunicagao interna tenha sido eficaz na maioria
das fases, os gestores indicaram que houve dificuldades pontuais na integragcdo de novas
equipas e na gestdo de expectativas das partes interessadas externas. Estes desafios de
comunicagdo sao coerentes com as observagbes de Vargas-Pérez et al. (2021), que
destacam a melhoria na comunicagao e rastreabilidade dos requisitos através do uso de

ferramentas adequadas de gestao de projetos.

Mudangas no ambito do Projeto:

O projeto enfrentou desafios significativos relacionados com mudangas no ambito. Essas
mudangas foram, em parte, motivadas por exigéncias técnicas imprevistas e pela necessidade
de adaptar o projeto a novas regulamentagdes. Os gestores referiram que a flexibilidade das
metodologias de gestdo de projetos utilizadas foi fundamental para gerir eficazmente essas

mudangas, evitando que os desafios se traduzissem em atrasos significativos ou sobrecustos.
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Esta observacgao é corroborada pelos achados de Chandragiri et al. (2021), que sublinham a

importancia de uma gestdo adaptativa e flexivel para lidar com as mudangas no dmbito.

Impacto na Operacgao e Servicgos:

A transicao para o novo laboratério foi descrita como uma fase dificil, com impacto direto nas
operagodes e servigos da EDP Labelec. Os gestores salientaram que, apesar dos desafios, a
transicdo foi bem-sucedida, em grande parte devido a preparagdo cuidadosa e ao
envolvimento ativo das equipas operacionais desde o inicio do projeto. Esta preparacdo
permitiu que as operagdes fossem ajustadas as novas condigbes de trabalho, minimizando as

perturbagdes e garantindo a continuidade dos servicgos.

Os resultados qualitativos indicam que a utilizagdo de técnicas e frameworks adequados,
como o proposto por Kermanshachi et al. (2020), pode aumentar significativamente a eficacia
da gestao de projetos industriais complexos. As percegdes das partes interessadas, tal como
obtidas na entrevista, sugerem que a aplicagao pratica destas metodologias nao so6 facilita a
gestdo dos riscos e da comunicagdo, mas também melhora a resposta as mudangas e a

integracao de novos requisitos ao longo do ciclo de vida do projeto.

5.2.2.Discussao dos Resultados Qualitativos

A discussao dos resultados qualitativos centra-se na interpretagcdo dos dados obtidos,
relacionando-os com os objetivos especificos da pesquisa e as questdes de investigacao
delineadas no capitulo 4.4. através da analise tematica dos resultados, quatro principais areas

de foco foram identificadas:
1. Gestao de Riscos:

A gestdo de riscos emergiu como um elemento central para o sucesso do projeto,
conforme corroborado pela literatura, particularmente no estudo de Chandragiri et al.
(2021), que salientam a importancia de uma abordagem proativa na gestédo de riscos
em projetos industriais complexos. No caso do novo laboratério da EDP Labelec, a
capacidade de antecipar e mitigar riscos evitou potenciais atrasos e sobrecustos
significativos. No entanto, a falta de dados precisos para a avaliagdo de riscos em
algumas fases do projeto destaca uma area de melhoria. Esta lacuna sugere a

necessidade de investir em ferramentas e metodologias de gestdo de riscos mais
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adequadas, capazes de lidar com a complexidade e as incertezas inerentes a tais

projetos.

2. Comunicacgao entre Equipas:

A comunicagao eficaz é frequentemente citada como um dos pilares do sucesso em
projetos complexos. Conforme discutido por Macédo & Cunha (2023), a comunicagao
inadequada pode resultar em desentendimentos e ineficiéncias, que foram em grande
parte mitigados no projeto em analise. Todavia, os desafios enfrentados na integragéo
de novas equipas, especialmente durante fases de ftransicdo, sublinham a
necessidade de aprimorar continuamente as praticas de comunicacdo. Isso é
fundamental para garantir que todas as partes interessadas estejam alinhadas e que

as expectativas sejam geridas de forma eficaz ao longo do ciclo de vida do projeto.

3. Mudangas no Ambito do Projeto:

A gestdo das mudancas no ambito revelou-se um desafio significativo, refletindo as
dificuldades comuns em projetos industriais complexos, conforme discutido por
Kermanshachi et al. (2020). A flexibilidade das metodologias aplicadas foi fundamental
para lidar com essas mudangas, sugerindo que abordagens ageis ou hibridas podem

ser mais adequadas para contextos de alta incerteza e volatilidade.

4. Impacto na Operacgao e Servicos:

A transicao para o novo laboratério teve um impacto direto nas operagdes e servigos
da EDP Labelec. O sucesso dessa transicdo, conforme destacado pelos resultados
qualitativos, deveu-se em grande parte ao planeamento detalhado e a preparagao
antecipada das equipas operacionais. Pesqueux (2020a) aborda a importancia de
envolver todas as partes interessadas nas fases iniciais do projeto para assegurar uma
transicdo suave e eficaz, um ponto que é reforcado pelos achados deste estudo. A
preparagao meticulosa garantiu que os impactos operacionais fossem minimizados,

assegurando a continuidade e a eficiéncia dos servigos.

5.3. Discussao Geral

A discussdo geral apresenta uma visdo integrada dos resultados obtidos, combinando as

analises quantitativas e qualitativas para responder as questdes de investigagao formuladas
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e fornecer uma visdo abrangente das implicagdes tedricas e praticas deste estudo. A estrutura
do ciclo de vida do projeto, em conjunto com o framework de Kermanshachi et al. (2020),
orientou a analise das diferentes dimensbes da complexidade do projeto e das estratégias de

mitigacdo adotadas.

5.3.1.Integracao dos Resultados Quantitativos e Qualitativos

A integracdo dos resultados quantitativos e qualitativos permitiu uma analise robusta e
multidimensional do projeto do novo Laboratério de Testes e Ensaios da EDP Labelec. A
abordagem quantitativa, baseada em indicadores do Earned Value Management (EVM),
revelou desvios de custo e cronograma que ocorreram ao longo das diferentes fases do ciclo
de vida do projeto. O CPI e o SPI, apresentados em 5.1.1, evidenciaram, por exemplo, que o
projeto foi eficiente na maior parte do periodo de execugédo, mas que enfrentou dificuldades

especificas entre os meses 11 e 16 da Primeira Fase, especialmente no cronograma.

No entanto, os resultados qualitativos complementaram essa viséo ao fornecer insights sobre
os fatores humanos e organizacionais que influenciaram o desempenho do projeto. As
entrevistas realizadas com os gestores do projeto revelaram que a comunicagdo entre
equipas, particularmente durante as fases de execugdo e transferéncia, foi um desafio
continuo. As alteracdes de ambito também foram identificadas como fatores que aumentaram
a complexidade do projeto, exigindo uma maior flexibilidade por parte da equipa de gestao.
Essa complexidade foi detalhada e quantificada através do framework de Kermanshachi et al.
(2020), conforme apresentado no Diagrama de Radar da Figura 4.2, inserida em 4.3.

Metodologia e recolha de dados.

A combinacdo dos dados quantitativos e qualitativos mostrou que, embora os resultados
tangiveis do projeto, como o cumprimento dos objetivos de custo e cronograma, tenham sido
amplamente positivos, houve desafios operacionais significativos. O framework de
Kermanshachi et al. (2020) destacou a complexidade na gestdo de stakeholders e na
integracdo de novas tecnologias como areas de maior impacto. A gestdo proativa desses
aspetos foi fundamental para minimizar os riscos e garantir que o projeto néo sofresse maiores

atrasos ou sobrecustos.

Além disso, a analise qualitativa evidenciou que a inteligéncia emocional e as competéncias
de liderancga dos gestores de projeto desempenharam um papel fundamental na mitigacao de
conflitos e na coordenacao eficaz das equipas, o que foi essencial para superar desafios

imprevistos. Conforme observado por Livesey (2020), a capacidade de gerir equipas em
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projetos de grande escala e elevada complexidade esta fortemente associada ao sucesso do

projeto.

Em suma, a integragéo dos resultados quantitativos e qualitativos reforga a ideia de que,
embora os indicadores de desempenho tenham mostrado eficiéncia global, os desafios
relacionados a comunicagéo e a gestdo de mudangas de &mbito exigiram uma abordagem
adaptativa e flexivel. Essa abordagem foi fundamental para o sucesso do projeto, pois permitiu
a equipa de gestao de projetos responder de forma eficaz a condigdes adversas e a eventos
inesperados. A combinacao de dados quantitativos e qualitativos forneceu uma compreensao
mais profunda dos fatores que influenciaram o sucesso do projeto e destacou areas para

melhoria continua em futuros projetos de natureza semelhante.

5.3.2.Resposta as questoes de investigagao

Com base na anadlise integrada dos resultados, tanto quantitativos como qualitativos, é
possivel responder de forma abrangente as questdes de investigacao formuladas em 4.4.
Estas respostas refletem os desafios enfrentados, as estratégias adotadas e os impactos
observados durante a implementagao do projeto do novo Laboratério de Testes e Ensaios da
EDP Labelec.

1. Quais foram os principais desafios enfrentados durante a implementag¢ao do

novo laboratoério?

O projeto enfrentou diversos desafios, sendo os mais significativos relacionados com
a gestao de riscos, falta de materiais durante a fase de construgdo, e comunicagao

entre equipas.

A escassez de materiais resultou em atrasos entre os meses 11 e 16 da Primeira Fase,
como indicado pelo Schedule Variance (SV), que atingiu o ponto mais baixo nesse

periodo (Tabela 4.2 inserida em 4.3. Metodologia e recolha de dados).

A gestao de stakeholders, conforme avaliada pelo framework de Kermanshachi et al.
(2020), também revelou complexidade significativa, especialmente devido a
coordenagado de varias partes interessadas e a gestdo de tecnologias e sistemas

complexos do laboratdrio.

Essa integracdo de tecnologias foi um dos fatores criticos que aumentaram a
complexidade do projeto, exigindo uma gestédo proativa e flexivel por parte da equipa

de gestao.
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Como a gestao de projetos contribuiu para o sucesso do projeto?

A gestdo de projetos desempenhou um papel fundamental no sucesso da
implementacao do laboratério, com destaque para o uso de ferramentas de
planeamento e controlo, como o Earned Value Management (EVM), que permitiram

monitorizar e mitigar desvios de custos e cronogramas ao longo do projeto.

O Cost Performance Index (CPl) manteve-se consistentemente acima de 1 durante a
maior parte da fase de construgéo, indicando uma gestéo eficiente dos custos (Figura

5.3 do Cost Performance Index, inserida em 5.1.1. Resultados Quantitativos).

A gestdo proativa de riscos permitiu que a equipa identificasse e resolvesse
rapidamente os desafios a medida que surgiam, como, por exemplo, a necessidade
de ajustar a alocagao de recursos para minimizar atrasos e sobrecustos nas fases

criticas de construcao.

Quais estratégias foram utilizadas para garantir que o projeto fosse concluido

dentro do prazo e do orgamento?

Foram adotadas estratégias para garantir o cumprimento dos prazos e do orgamento.
Entre as principais, destaca-se a utilizagdo continua de indicadores de desempenho
como o CPI e o SPI, que permitiram a equipa de gestdo monitorizar os desvios em
tempo real e implementar agbes corretivas sempre que necessario. Por exemplo,
durante o periodo de maior atraso, entre os meses 11 e 16, foram desenvolvidas a¢des
para redistribuir recursos e acelerar atividades criticas (Figura 5.2 do Schedule

Variance inserida em 5.1.1.Resultados Quantitativos).

A comunicacdo continua com stakeholders também foi essencial para manter o
alinhamento das expectativas e facilitar a implementacdo de mudancas de ambito,

conforme necessario.
Como a mudanc¢a para o novo laboratério afetou a operacao e os servigos da
EDP Labelec?

A transigao para o novo laboratério teve um impacto positivo nas operacdes da EDP
Labelec, apesar dos desafios iniciais relacionados com a integragdao das novas

infraestruturas.

A preparagao antecipada das equipas, através de um plano de formacao detalhado e

da gestao eficiente da fase de transferéncia (analisada na Fase 4 - Transferéncia),
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permitiu mitigar possiveis interrup¢cdes nos servigos e garantir uma implementacgao

suave.

A transigao foi concluida de forma eficaz, sem grandes impactos nas operagdes, o que

reflete uma gestado cuidadosa e adaptada as necessidades do projeto.

5.3.3.Sintese

A analise dos resultados quantitativos e qualitativos demonstra que a implementacéo do novo
Laboratério de Testes e Ensaios da EDP Labelec foi, no geral, bem-sucedida, cumprindo os
objetivos principais definidos no inicio do projeto. A gestao eficiente de custos e cronogramas,
especialmente com o uso de ferramentas como o Earned Value Management (EVM), permitiu
mitigar riscos financeiros e temporais, contribuindo para a conclusdo do projeto dentro dos

limites aceitaveis.

Contudo, foram identificadas areas de melhoria, nomeadamente na comunicagdo entre
equipas e na adaptagao as mudangas no ambito do projeto, o que é uma caracteristica comum
em projetos industriais de grande escala e elevada complexidade. A analise da Primeira Fase
evidenciou atrasos causados pela falta de materiais e desafios na coordenacéo entre as
partes interessadas, enquanto a Segunda Fase foi marcada por uma recuperagdo no

cronograma e uma transi¢cdo bem-sucedida para o novo laboratério.

A gestao de riscos foi outro ponto critico, sendo um fator determinante para o sucesso do
projeto. A equipa de gestdo demonstrou flexibilidade ao lidar com desafios imprevistos,
adotando estratégias corretivas em tempo real que minimizaram os impactos negativos. Estas
praticas, em conjunto com uma comunicagao eficaz com os stakeholders, permitiram uma

gestao adaptativa que contribuiu para a eficacia do projeto.

A integracdo dos dados quantitativos com as perce¢des qualitativas dos gestores de projeto
oferece uma avaliagao holistica e robusta da implementagédo. Esta abordagem integrada
demonstra a importancia de alinhar as ferramentas de gestdo de desempenho com a
experiéncia pratica da equipa de gestdo para garantir o sucesso em projetos industriais

complexos, caracterizados por incertezas e multiplas partes interessadas.

5.3.4.Comparacao com Literatura Existente

A comparacdo dos resultados deste estudo com a literatura existente revela tanto

congruéncias como divergéncias. Os achados deste estudo corroboram com as conclusdes
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de Chandragiri et al. (2021), que destacam que uma gestao proativa de riscos pode reduzir
significativamente os atrasos e sobrecustos em projetos industriais complexos. Esta gestao
de riscos foi um dos fatores determinantes para o sucesso do projeto do novo laboratério da
EDP Labelec, especialmente nos momentos de maior incerteza, como na fase de construcao,

onde foram necessarias agdes corretivas imediatas.

A eficacia das ferramentas de planeamento e controlo utilizadas, como o Earned Value
Management (EVM), também esta alinhada com as praticas descritas por Radujkovic &
Sjekavica (2021), que salientam que o uso consistente de técnicas como o EVM contribui para
a monitorizag@o continua e ajustes necessarios ao longo de um projeto. No contexto do projeto
da EDP Labelec, o EVM permitiu a equipa de gestéo identificar desvios e tomar decisbes
baseadas em dados para mitigar os impactos financeiros e temporais, o que é fortemente

suportado pela literatura.

No entanto, algumas areas mostraram divergéncias em relagao ao que é reportado na teoria.
A complexidade na comunicagdo entre as varias equipas envolvidas no projeto foi mais
acentuada do que o previsto, sugerindo que a literatura existente pode subestimar os desafios
relacionados com a coordenacgao de multiplas partes interessadas, especialmente em projetos
com alta complexidade técnica e organizacional, como foi o caso. Isto é consistente com os
desafios observados no campo, onde a adaptacdo de tecnologias e a necessidade de

colaboragao entre equipas multifuncionais criam camadas adicionais de complexidade.

Outro ponto de divergéncia prende-se com a aplicagéo pratica das técnicas de planeamento
e controlo, como o EVM. A necessidade de ajustes continuos devido a variabilidade dos dados
e a complexidade dos processos nao € amplamente discutida na literatura. Em cenarios
praticos, como demonstrado neste projeto, a implementagdo dessas técnicas exigiu uma
abordagem mais flexivel e adaptativa do que a literatura geralmente recomenda. Esse aspeto
destaca a importancia de considerar a aplicagdo contextual das ferramentas de gestdo de
projetos e de ajustar continuamente as estratégias de monitorizagao e controlo em fungéo das

realidades do projeto.

5.3.5.Implicagdes Teoricas

Este estudo apresenta implicagdes teodricas importantes para a area da gestdo de projetos,
especialmente no contexto de projetos industriais complexos. Um dos principais contributos
tedricos é a confirmacao da necessidade de adaptacdo das metodologias de gestdo de

projetos ao contexto especifico de cada projeto, conforme defendido por Zaheri et al. (2022).
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Em ambientes caracterizados por alta incerteza e complexidade, como é o caso do novo
Laboratério de Testes e Ensaios da EDP Labelec, a flexibilidade e a capacidade de resposta
rapida a desafios imprevistos surgem como fatores criticos para o sucesso. O estudo
demonstrou que abordagens padronizadas podem néo ser suficientes em cenarios praticos,
sendo essencial que as equipas de gestdo adotem metodologias adaptativas que permitam

ajustes continuos.

Outro ponto relevante é a demonstracdo da eficacia da integracdo de abordagens
quantitativas e qualitativas na avaliagdo de projetos. A triangulagcdo de dados, combinando
métricas objetivas como o Earned Value Management (EVM) com percegbes qualitativas
recolhidas através de entrevistas e questionarios provou ser uma ferramenta robusta para a
tomada de decisdes informadas. Esta abordagem permitiu a equipa de gestao lidar com
multiplas dimensdes da complexidade do projeto, algo que a literatura sobre gestdo de
projetos ainda explora de forma limitada, especialmente no que se refere a projetos com alta

complexidade tecnoldgica e organizacional.

A aplicagdo pratica de teorias de gestdo de riscos e de valor agregado evidenciou a
necessidade de um desenvolvimento continuo de ferramentas e técnicas que possam ser
ajustadas a diferentes cenarios. Os desafios enfrentados durante a implementagao do projeto
da EDP Labelec, como os atrasos causados pela escassez de materiais e a necessidade de
redistribuicdo de recursos, ilustram que a gestao de riscos nédo é estatica e requer uma
abordagem dindmica. As ferramentas de controlo, como o EVM, foram eficazes na
monitorizac&o de desvios, mas a sua aplicagao requer uma adaptagao continua as mudancgas

no ambito e nas condi¢des de trabalho.

Assim, as implicagbes tedricas deste estudo sugerem que as metodologias de gestdo de
projetos devem evoluir para incorporar um maior grau de flexibilidade e adaptacéo,
especialmente em projetos complexos. A literatura existente pode beneficiar de uma maior
exploracao sobre como adaptar ferramentas tradicionais de controlo e monitorizagao a
cenarios de incerteza elevada, onde as condigdes de trabalho e os requisitos podem mudar

rapidamente.
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6. Conclusoes

Apresentam-se as principais conclusdes do estudo, discutindo as suas implicagbes praticas e
tedricas, bem como o impacto na industria e as recomendacgbes para futuras pesquisas. A

reflexao final encerra o capitulo, sublinhando a relevancia do trabalho realizado.

6.1. Resumo das Principais Descobertas

Este estudo demonstrou que a implementagao do novo Laboratério de Testes e Ensaios na
EDP Labelec foi bem-sucedida, atingindo os objetivos iniciais em termos de prazo e

orcamento, apesar dos desafios enfrentados. As descobertas mais relevantes incluem:

1. Gestao Eficiente de Custos e Cronogramas
A aplicacao do Earned Value Management (EVM) permitiu um controlo eficaz dos
custos e prazos, com a equipa de gestdo a adaptar-se rapidamente a imprevistos e a

manter o projeto dentro dos limites aceitaveis.

2. Adaptagdo as Mudangas de Ambito
A flexibilidade demonstrada na gestdo de mudancas e imprevistos foi um fator
determinante para o sucesso, especialmente na fase de constru¢ao, onde a escassez

de materiais exigiu ajustes rapidos no cronograma € nos recursos.

3. Desafios na Comunicag¢ao e Coordenacgao
Embora a comunicagao entre equipas tenha sido identificada como um desafio, a sua
melhoria ao longo do projeto, especialmente na transigdo para o novo laboratério, foi
fundamental para manter o alinhamento das partes interessadas e garantir uma

implementacgao suave.

4. Sustentabilidade Operacional e Ambiental
A transi¢ao para o novo laboratério foi concluida sem grandes impactos nas operagdes
da EDP Labelec. Medidas de sustentabilidade operacional e ambiental, como a
otimizacdo de recursos e praticas de construcdo eficientes, contribuiram para a

sustentabilidade a longo prazo.

Estas conclusdes sublinham a importancia de uma gestéo flexivel e adaptavel em projetos de
grande complexidade, onde a integragéo de ferramentas consolidadas com uma abordagem

centrada nas pessoas e na comunicagao € essencial para o sucesso.
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6.2. Contribui¢cées para o Conhecimento

Este estudo oferece contribuicbes para o campo da gestao de projetos industriais complexos,
validando a eficacia de metodologias de gestao de riscos e de valor agregado, adaptadas ao
contexto especifico do projeto do novo Laboratério de Testes e Ensaios da EDP Labelec. A
aplicacao de frameworks como o de Kermanshachi et al. (2020) para medir a complexidade e
o Earned Value Management (EVM) para monitorizar o desempenho do projeto forneceu uma

abordagem robusta para lidar com as incertezas e desafios identificados.

O estudo aprofunda o entendimento sobre a necessidade de integracdo das partes
interessadas e da gestdo de comunicagdo em projetos complexos. A flexibilidade na
adaptacao de metodologias, como o uso de abordagens ageis em conjunto com o PMBOK,
demonstrou ser uma estratégia eficaz para ajustar as praticas de gestdo de acordo com as

exigéncias e mudangas do projeto.

As conclusbes destacam a relevancia de atualizar continuamente as praticas de gestao de
projetos com abordagens inovadoras e tecnologias emergentes, garantindo uma maior

eficiéncia na execugéao e controlo de projetos industriais.

Assim, este trabalho contribui para o conhecimento ao demonstrar que uma abordagem
integrada e adaptavel pode aumentar significativamente o sucesso em projetos com elevada

complexidade e incerteza.

6.3. Implicagoes Praticas

Com base nos resultados do estudo, identificaram-se varias praticas que podem ser aplicadas

em futuros projetos industriais complexos. As principais implicagdes praticas sdo as seguintes:

1. Reforgar a Gestao de Riscos com Revis6es Continuas
A analise do projeto demonstrou a importancia da identificagao precoce de riscos e da
implementacdo de estratégias de mitigagao. Para projetos futuros, recomenda-se a
utilizacdo de ferramentas de gestdo de riscos, como planos de contingéncia

detalhados e revisdes periddicas dos riscos ao longo do ciclo de vida do projeto.

2. Estabelecer uma Estrutura de Comunicacéao Sélida
A comunicagao entre as diferentes equipas e stakeholders foi identificada como uma
area de melhoria. Para garantir maior coes&o e alinhamento, deve-se implementar

uma estrutura de comunicacao clara, com canais dedicados e reunides regulares entre

144



as partes interessadas. A aplicagao de ferramentas colaborativas pode facilitar a

partilha de informagdes e a coordenacgao de atividades.

3. Adotar Metodologias Ageis para Gerir Mudangas no Ambito
A flexibilidade na gestéo de projetos € necessaria para lidar com mudangas no ambito
do projeto. A adogéo de abordagens ageis, em conjunto com frameworks tradicionais
como o PMBOK, permite revisGes frequentes dos requisitos e ajustes rapidos as
necessidades emergentes, sem comprometer prazos ou or¢camentos. A aplicagdo de
metodologias hibridas, que combinam elementos ageis com técnicas tradicionais,

proporciona maior flexibilidade e capacidade de resposta as mudancgas.

4. Capacitar as Equipas com Formacgao Continua
A formacgao continua é essencial para garantir que as equipas estejam preparadas
para utilizar eficazmente ferramentas como o Earned Value Management (EVM) e o
Earned Duration Management (EDM). A capacitagdo dos gestores de projeto e das
equipas técnicas melhora a sua capacidade de tomar decisdes informadas, monitorizar
0 progresso e garantir a qualidade dos resultados. As empresas devem investir em
programas de formacao que abranjam as ultimas inovagées em gestao de projetos e

tecnologias digitais.

5. Implementar Praticas Sustentaveis desde a Concegao
As praticas sustentaveis, como a eficiéncia na utilizagdo de recursos e a reducao do
impacto ambiental, devem ser integradas desde as fases iniciais do projeto. O foco na
sustentabilidade ndo s6 promove o cumprimento de metas ambientais, mas também

contribui para a longevidade e viabilidade financeira do projeto a longo prazo.

6. Revisdo e Ajuste Continuo dos Processos
A melhoria continua dos processos é fundamental para a execugéao eficaz de projetos
industriais. Auditorias regulares aos processos de gestdo de projetos permitem
identificar areas de melhoria e garantir que as licdes aprendidas sejam aplicadas em
futuros projetos. A criagdo de uma cultura de melhoria continua, onde o feedback
construtivo é valorizado, pode aumentar significativamente a eficiéncia e a qualidade

dos projetos.

Estas recomendagdes refletem as ligdes aprendidas no projeto do novo Laboratério de Testes
e Ensaios da EDP Labelec e visam fornecer orientagdes praticas para melhorar a gestdo de

projetos futuros. Ao aplicar essas praticas, espera-se uma maior eficiéncia na execucao de
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projetos, especialmente em ambientes industriais complexos e com multiplas partes

interessadas.

6.4. Impacto na Industria

As descobertas deste estudo oferecem contribui¢cdes praticas para a industria, particularmente
para empresas que gerem projetos industriais complexos e com multiplas partes interessadas.
A implementagdo bem-sucedida do novo Laboratério de Testes e Ensaios na EDP Labelec
serve como um exemplo pratico de como a aplicagdo de metodologias robustas de
planeamento, controlo e gestdo de riscos pode ser efetiva na mitigagdo de atrasos e

sobrecustos.

Este estudo reforca a importancia de uma abordagem flexivel e adaptativa na gestdo de
projetos industriais, destacando a necessidade de uma integragao eficaz entre as equipas e
os stakeholders. As licdes aprendidas a partir da experiéncia da EDP Labelec podem ser
replicadas noutras industrias, onde a gestdo de complexidade, a coordenacado de multiplas
partes interessadas e a adaptagdo continua as mudangas sao fundamentais para o sucesso

do projeto.

A utilizagao de ferramentas como o Earned Value Management (EVM) demonstrou ser valioso
para a monitorizagdo e controlo eficazes do desempenho em projetos de longa duracgao,
permitindo as equipas de gestdo tomar decisdes informadas e pré-ativas. O impacto deste
estudo na industria reside na demonstragao de que praticas de gestao rigorosas e adaptaveis
podem otimizar a eficiéncia e a eficacia dos projetos, fornecendo um modelo que pode ser

seguido por gestores de projeto e lideres empresariais em diversos setores industriais.

6.5. Diretrizes para Profissionais da Industria

Para os profissionais da industria, este estudo fornece diretrizes praticas que podem ser

implementadas para melhorar a eficacia na gestéo de projetos:

1. Adotar uma abordagem flexivel na gestdo de projetos, ajustando metodologias

conforme as necessidades do projeto.

2. Investir em tecnologias digitais que facilitem a comunicagao, integragdo e analise de

dados ao longo do projeto.

3. Promover praticas sustentaveis, incorporando critérios ambientais e sociais nas fases

de planeamento e execug¢ao do projeto.
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4. Fomentar a formagdo continua das equipas, assegurando que todos estejam

atualizados com as melhores praticas e ferramentas disponiveis.

5. Realizar revisbes regulares dos processos e praticas, incentivando uma cultura de

melhoria continua e aprendizagem organizacional.

Estas recomendagdes sdo desenhadas para ajudar os profissionais a navegar na
complexidade dos projetos industriais, assegurando que as suas praticas de gestao estejam
alinhadas com as melhores praticas da industria e as exigéncias contemporéneas de

sustentabilidade e inovagao.

6.6. Limitacoes

Apesar das contribuigbes significativas, este estudo apresenta algumas limitagdes que devem
ser consideradas. A principal limitagao esta relacionada ao facto de o estudo de caso ter sido
realizado apés a implementacao do laboratério, o que limitou a capacidade de observar em
tempo real as decisdes e praticas de gestdo. Além disso, a pesquisa foi baseada em um unico

estudo de caso, limitando a generalizagao dos resultados.

Recomenda-se que futuras pesquisas apliqguem as mesmas metodologias em diferentes
setores e multiplos projetos para permitir uma comparagdo mais abrangente. Também é
sugerido explorar a adaptacao e validagado de ferramentas como a Teoria das Restrigbes
(TOC) e o Earned Value Management (EVM) em contextos diversos, bem como investigar a
integracdo de metodologias como a gestdo de valor agregado com a analise de riscos
utilizando a teoria Fuzzy. Por fim, pesquisas futuras devem focar-se na ampliagdo do uso de
simulagdes na gestdo sustentavel de projetos industriais complexos e na superagdo de

barreiras a adog¢ao de novas tecnologias e metodologias orientadas por dados.

6.7. Futuras propostas de investigagao

Este estudo reforga a importancia de uma gestdo de projetos adaptativa em ambientes

industriais complexos.

Através da analise do caso de estudo, foi possivel identificar estratégias que se mostraram

fundamentais para superar os desafios enfrentados e alcangar os objetivos do projeto.

A combinacgdo de abordagens quantitativas e qualitativas permitiu uma analise mais completa

dos fatores criticos que influenciam o sucesso na gestéo de projetos.
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As conclusdes sublinham a necessidade de continuar a evoluir as praticas de gestéo, a
medida que a complexidade dos projetos industriais aumenta. Em particular, a adogao de
praticas sustentaveis, como a incorporacao de critérios ambientais na selecdo de materiais e
0 uso de processos que promovam a eficiéncia energética, desempenhou um papel relevante
na minimizagao de impactos negativos.

O uso de simulagbes para avaliar e otimizar o desempenho ambiental e energético ao longo
do ciclo de vida do projeto ajudou a assegurar que as decisdes tomadas durante a execug¢ao
estivessem alinhadas com os objetivos de sustentabilidade.

Estas licbes realgam a importancia de uma abordagem flexivel e sustentavel, ajustada as
exigéncias do setor e ao contexto especifico de cada projeto, de forma a responder de forma
eficaz aos desafios presentes e futuros.
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Tabela A.5 - Gestao tradicional e agil de projetos

TRADICIONAL AGIL
Premissas Basicas |Os produtos sao totalmente O produto adaptavel, de alta
especificaveis, previsiveis e qualidade, pode ser desenvolvido

podem ser construidos por meio por pequenas equipas usando os
de planeamento meticuloso e principios de melhoria continua de
abrangente. design e testes baseados em

feedback e mudancas rapidas.

Controle Centrado no processo Centrado nas pessoas
Estilo de Gestao Comando e controle Lideranca e colaboragao
Gestao do Explicito Tacito

Conhecimento

Atribuicdo de Funcéo Individual - Favorece a Equipas de auto-organizadas,
especializagao incentivando a troca de fungdes

Comunicacgao Formal Informal

Papel do Cliente Importante Determinante

Ciclo do projeto Guiado por tarefas ou atividades Guiado por recursos do produto

Modelo de Modelo de ciclo de vida Modelo de entregas evolutivas

Desenvolvimento (cascata, espiral, ou alguma

variagao)
Estrutura Hierarquica (burocratico com Organica (flexivel e participativa,
Organizacional Ideal alta formalizagao) encorajando a colaboragao)
Tecnologia Sem restricao Favorece a tecnologia orientada a

objetos
Fonte: Perides et al. (2021)

Esta tabela, adaptada de Perides et al. (2021), destaca as principais diferengas entre a gestao

de projetos tradicional e 4&agil. As categorias incluem foco, abordagem, estrutura

organizacional, flexibilidade, entre outros aspetos que influenciam a escolha da metodologia.
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Tabela A.7 - Indicadores de Desempenho EVM (Todos os Meses)

Més CV [%] | SV [%] CPI SPI EAC
1 0,00 0,00 1,20 1,00 0,83
2 0,00 0,00 1,11 1,00 0,90
3 0,00 0,00 1,08 1,00 0,93
4 0,00 0,00 0,92 1,00 1,08
5 0,00 0,00 0,96 1,00 1,04
6 0,01 0,00 1,07 1,00 0,93
7 0,00 0,00 1,02 1,00 0,99
8 0,01 0,00 1,09 1,00 0,92
9 0,03 0,00 1,21 1,02 0,82
10 0,03 0,00 1,22 0,98 0,82
11 0,03 -0,04 1,18 0,84 0,85
12 0,03 -0,08 1,15 0,76 0,87
13 0,03 -0,10 1,11 0,72 0,90
14 0,05 -0,10 1,17 0,76 0,86
15 0,04 -0,13 1,11 0,73 0,90
16 0,01 -0,15 1,02 0,72 0,98
17 0,06 -0,08 1,15 0,86 0,87
18 0,06 -0,06 1,13 0,91 0,89
19 0,06 -0,03 1,12 0,95 0,90
20 0,04 -0,04 1,06 0,94 0,94
21 0,00 -0,07 1,01 0,91 0,99
22 -0,03 -0,07 0,95 0,90 1,05
23 -0,03 -0,07 0,96 0,91 1,04
24 0,00 -0,02 1,00 0,97 1,00
25 0,01 0,00 1,01 1,00 0,99
26 -0,04 0,00 0,95 1,00 1,05
27 -0,02 0,02 0,98 1,02 1,02
28 -0,02 0,02 0,98 1,02 1,02
29 -0,02 0,02 0,98 1,02 1,02
30 -0,04 0,00 0,96 1,00 1,04

Fonte: Elaborado pelo autor
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Anexo B - Indicadores de Complexidade do Framework
de Kermanshachi et al. (2020)

Apresentam-se os 37 indicadores de complexidade definidos pelo framework de
Kermanshachi et al. (2020), os quais foram utilizados para avaliar a complexidade do projeto
do novo Laboratério de Testes e Ensaios da EDP Labelec. Cada indicador é descrito com o
objetivo de fornecer uma visdo abrangente das dimensdes que influenciam a complexidade
em projetos industriais pesados.

1. Gestao de Stakeholders

Refere-se a complexidade associada a identificagdo, comunicacao e coordenacgao entre todas
as partes interessadas no projeto.

2. Volume de Stakeholders

O numero de partes interessadas envolvidas no projeto e a diversidade de interesses e
prioridades que precisam ser geridos.

3. Interdependéncia entre Stakeholders

O grau de inter-relagéo entre os stakeholders e como a decisao de um influencia diretamente
os demais.

4. Flexibilidade no Ambito do Projeto

Capacidade de adaptacao a mudangas no ambito ao longo do ciclo de vida do projeto.

5. Alteragdes no Ambito

A frequéncia e magnitude das mudangas no ambito, que afetam diretamente o cronograma e

0 orgamento.

6. Planeamento Fiscal

Refere-se a complexidade na gestao financeira e na alocagao de recursos para cumprir 0s

prazos e orgamentos.

7. Alteragoes no Financiamento
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Dificuldades resultantes de mudancas nas fontes ou volumes de financiamento durante a
execugao do projeto.

8. Complexidade Regulatéria

A influéncia das regulamentagdes governamentais, normas ambientais e requisitos de
conformidade, que impactam a execugao do projeto.

9. Numero de Fases do Projeto

O numero de fases distintas no ciclo de vida do projeto, e como isso aumenta a complexidade
na gestéo.

10. Complexidade Tecnolégica

A utilizagao de tecnologias avangadas ou inovadoras que adicionam desafios a integragéo e
a operagao.

11. Integracao de Novas Tecnologias

O grau de inovagao tecnolégica utilizado e o nivel de dificuldade para integrar novas
tecnologias com sistemas existentes.

12. Volume de Equipamentos Tecnologicos

Quantidade de equipamentos complexos necessarios para a execugao do projeto, que
impacta a logistica e a instalagao.

13. Interdependéncia de Sistemas Tecnolégicos

O nivel de interdependéncia entre diferentes sistemas tecnoldgicos e como qualquer falha
pode comprometer o projeto como um todo.

14. Complexidade Ambiental

Refere-se ao impacto do projeto no ambiente natural e a necessidade de mitigar esses efeitos
para obter licencas e aprovacoes.

15. Sustentabilidade e Praticas Ambientais

Incorporacgéo de praticas sustentaveis que aumentam a complexidade na execucéo do projeto

devido as exigéncias regulatérias e operacionais.
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16. Complexidade Organizacional

O nivel de complexidade derivado da estrutura organizacional interna, governanga e cultura
corporativa.

17. Estrutura Hierarquica

A quantidade de niveis de gestéo no projeto e como isso afeta a comunicagéo e a tomada de
decisdes.

18. Estrutura de Governanga

A complexidade relacionada as regras e processos de tomada de decisao, incluindo comités
e relatorios hierarquicos.

19. Volume de Colaboradores

Numero de colaboradores envolvidos diretamente no projeto, que afeta a coordenagéo e
comunicagao entre equipas.

20. Turnover de Colaboradores

A rotatividade de colaboradores e como a saida ou entrada de novos elementos afeta a
continuidade e desempenho.

21. Localizagao Geografica

A complexidade relacionada com a localizagao do projeto, especialmente se envolve areas
remotas ou dispersas geograficamente.

22. Distribuicao das Partes Interessadas

A dispersédo geografica dos stakeholders e como isso dificulta a comunicagéo e coordenacgao.

23. Alinhamento de Equipas

O grau de alinhamento entre as diferentes equipas envolvidas no projeto e o impacto que a
falta de coordenacéao pode ter.

24. Comunicacao Interdepartamental

O nivel de complexidade causado pela necessidade de uma comunicacdo eficaz entre

diferentes departamentos ou unidades de negdcio.
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25. Tempo de Execucao

A duragao estimada do projeto e como isso afeta a complexidade de manter o planeamento
e prazos.

26. Pressoes do Cronograma

O nivel de presséao sobre a equipa de gestao para cumprir prazos apertados, com impacto na
qualidade e execucgéao.

27. Disponibilidade de Recursos

A complexidade associada a disponibilidade e alocacdo de recursos humanos e materiais
necessarios para o projeto.

28. Confiabilidade do Fornecimento

Complexidade relacionada com a seguranga e constancia do fornecimento de materiais e
componentes criticos.

29. Gestao de Fornecedores

A quantidade e o nivel de dependéncia de fornecedores e como isso aumenta a complexidade
no controlo de qualidade e cronograma.

30. Complexidade Logistica

Refere-se ao movimento e coordenagao de equipamentos e materiais no local de construgéo,
particularmente em projetos de grande escala.

31. Complexidade de Instalagao

Desafios relacionados com a instalagcdo de equipamentos complexos e o nivel de
especializagdo necessario.

32. Custos de Operagao

Complexidade derivada do custo operacional do projeto, tanto durante a fase de execugao
quanto na operacgao do ativo.

33. Complexidade de Integragao

O nivel de dificuldade em integrar novos sistemas ou processos aos ja existentes dentro da

organizagao.
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34. Complexidade na Monitorizagao

A necessidade de monitorizar multiplos aspetos do projeto (financeiro, ambiental, de
seguranga), adicionando complexidade na gestao.

35. Escala do Projeto

A magnitude do projeto em termos de investimento, quantidade de pessoal e duragéo, o que
afeta o controlo e coordenacao.

36. Dependéncia Externa

O nivel de dependéncia de entidades externas (fornecedores, consultores, reguladores), que
aumenta a complexidade de coordenagao.

37. Gestao de Riscos

A complexidade relacionada a identificagéo, avaliagdo e mitigagéo de riscos ao longo do ciclo

de vida do projeto.
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Anexo C — Consentimento informado

Antes da realizacdo do questionario e das entrevistas, o participante foi informado sobre os
objetivos da pesquisa, o uso previsto dos dados recolhidos e os seus direitos enquanto
participante, incluindo o direito de se retirar do estudo a qualquer momento. Um Termo de
Consentimento Informado foi apresentado e assinado pelo participante, garantindo que este
compreendia plenamente a natureza do estudo e as implicagbes da sua participacido. O
anonimato e a confidencialidade dos dados foram rigorosamente assegurados, conforme as

diretrizes éticas estabelecidas.
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CONSENTIMENTO INFORMADO PARA PARTICIPAGAO EM ESTUDO DE CASO

Titulo do Estudo: Gestao de Projetos Industriais Complexos
Investigador: Carlos Raimundo Carvalho Sardo

Contacto telemoével: 968123723

INTRODUCAO:

Esta a ser convidado(a) a participar num estudo de caso intitulado "Gestdo de Projetos
Industriais Complexos". Antes de decidir participar, € importante que compreenda os objetivos
do estudo, os procedimentos envolvidos e os potenciais beneficios e riscos associados a sua

participacéo.

OBJETIVOS DO ESTUDO:
Este estudo visa aprofundar o entendimento tedrico e pratico na gestao de projetos industriais

complexos, com foco na analise das melhores praticas e no papel da lideranca.

PROCEDIMENTOS:
A sua participagao envolvera uma entrevista, estimando-se que o seu envolvimento no estudo

seja de 8 horas.

BENEFICIOS ESPERADOS:
A sua participacéo neste estudo pode contribuir para a evolugdo do conhecimento na area de

Gestéao de Projetos Industriais Complexos.

RISCOS POTENCIAIS:
Os riscos associados a sua participagdo sao minimos, podendo incluir algum desconforto
emocional ao discutir determinados tépicos. Todos os esforgos serao feitos para minimizar

€sSses riscos.

CONFIDENCIALIDADE:
As informacbes recolhidas durante o estudo serdo tratadas com estrita confidencialidade.

Todas as informagdes serao anonimas e os seus dados pessoais serao mantidos em segredo.
PARTICIPACAO VOLUNTARIA:
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A sua participagcao neste estudo é voluntaria. Pode recusar-se a participar ou retirar o seu

consentimento a qualquer momento, sem penalizagdes.

CONTACTOS:
Se tiver perguntas adicionais sobre o estudo ou desejar retirar o seu consentimento, pode

entrar em contacto com o Investigador, Carlos Raimundo Carvalho Sardo.

CONSENTIMENTO:
Ao assinar abaixo, confirma que leu e compreende as informagdes fornecidas e concorda

voluntariamente em participar neste estudo de caso.

Nome do Participante:

Assinatura do Participante:

Data:
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Anexo D - Questionarios

Este anexo apresenta os questionarios aplicados aos participantes, bem como as respostas
obtidas. Os questionarios foram elaborados com o objetivo de recolher informagdes
especificas sobre a gestdo de projetos industriais complexos, incluindo as praticas de

planeamento, monitorizag&o, controlo e gestdo de riscos adotadas

As perguntas dos questionarios foram estruturadas para explorar a aplicagédo de metodologias
de gestao de projetos, tendo procurado obter a percegéo dos participantes sobre os desafios
enfrentados na comunicagao entre equipas, na adaptagao as mudancgas e na incorporagéo de

praticas sustentaveis durante a execug¢ao do projeto.

Os dados recolhidos através dos questionarios complementam as informagdes obtidas nas
entrevistas e contribuem para a analise qualitativa e quantitativa do estudo. A analise das
respostas permite identificar padrdes, tendéncias e desafios recorrentes na gestao de projetos
industriais complexos, fornecendo informag¢des para as conclusdes apresentadas neste

trabalho.
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Anexo D1 — Questionario ao Gestor do Projeto
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Secao 1: Informacdes Gerais
1. Nome do Respondente: Rui Martins
2. Cargo/Funcdo: Diretor de Area

3. Tempo de envolvimento no projeto (meses): 24 meses

Secao 2: Avaliagdo da Gestédo do Projeto

1. Eficacia da Gestao de Riscos
1.1. Como avalia a identificagdo e gestéo dos riscos durante o projeto?

() Muito Ineficaz
() Ineficaz

() Neutro

(x) Eficaz

() Muito Eficaz

1.2. Quais foram os principais riscos identificados, e como foram mitigados?

Complexidade da instalagdo e prazos. Foram mitigados com uma fiscalizagao ativa e

eficiente.

2. Comunicacao entre as Equipas

2.1. Como avalia a eficacia da comunicacdo entre as diferentes equipas envolvidas no

projeto?

) Muito Ineficaz
) Ineficaz

) Neutro

x) Eficaz

(
(
(
(
() Muito Eficaz
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2.2. Houve desafios especificos na comunicagdo que impactaram o andamento do projeto?

Se sim, como foram superados?

3.1.

Gestéo da obra por uma entidade distinta do dono de obra.

Cumprimento dos Prazos e Orgamento
Em que medida o projeto foi concluido dentro dos prazos estabelecidos?

) Muito Insatisfeito
) Insatisfeito
) Neutro

x) Satisfeito

(
(
(
(
() Muito Satisfeito

3.2. O orgamento inicial foi suficiente? Houve necessidade de ajustes? Se sim, como foram

geridos?

4.

41.

Sim. Nao houve necessidade de ajustes.

Satisfacdo com os Resultados

Quao satisfeito esta com os resultados finais do projeto em termos de qualidade e

desempenho do laboratério?

Muito Insatisfeito

)
) Insatisfeito
) Neutro

x) Satisfeito

(
(
(
(
() Muito Satisfeito

4.2. Quais os aspetos do projeto que considera mais bem-sucedidos? Quais poderiam ser

melhorados?

+ Projeto elétrico
+ Arquitetura

- Qualidade técnica de alguns materiais
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5. Gestao das Partes Interessadas
5.1. Como avalia a gestdo das expectativas das partes interessadas durante o projeto?

Muito Ineficaz

Ineficaz

)
)

) Eficaz

(
(
(x) Neutro
(
() Muito Eficaz

5.2. Quais foram os principais desafios na gestao das partes interessadas, e como foram

abordados?

A minimizacao do impacto da mudanca.

6. Implementagédo das Metodologias de Gestao de Projetos
6.1. Em que medida as metodologias de gestdo de projetos aplicadas contribuiram para o

sucesso do projeto?

) Discordo Totalmente
)

Discordo

(

(

(x) Neutro
() Concordo
(

) Concordo Totalmente

6.2. Que metodologia foi utilizada (por exemplo, agil, cascata, etc.), e por que foi escolhida?

Cascata em tarefas parciais.

Secao 3: Avaliagdo da Complexidade do Projeto

7. Desafios de Complexidade

7.1. Quais foram os principais desafios de complexidade enfrentados durante a

implementacao do novo laboratério?

Empresa de projeto sem experiéncia neste tipo de instalagdo, prazos apertados,

Continuidade de negdcio e a Pandemia.
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7.2. Avalie a intensidade dos desafios de complexidade enfrentados:

8.1.

8.2.

() Muito Baixa
() Baixa

( ) Moderada
()Alta

(x) Muito Alta

Gestao de Mudancgas

Como foram geridas as mudangas durante a implementagéo do projeto?

Com controlo de prazos diario.

Como avalia a eficacia da gestao de mudangas durante o projeto?

) Muito Ineficaz
)

Ineficaz

) Eficaz

(
(
(x) Neutro
(
() Muito Eficaz

9. Obstaculos e Superagao

9.1.

9.2.

Quais foram os principais obstaculos enfrentados ao longo do projeto?
- Impossibilidade, pela pandemia, de visitas do projetista.

- Mudanca realizada por empresa “adaptada”.

Como avalia a eficacia das solugdes implementadas para superar esses obstaculos?

() Muito Ineficaz
() Ineficaz

() Neutro

(x) Eficaz

() Muito Eficaz
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Secéao 4: Avaliacao Final e Ligdes Aprendidas

10. Licdes Aprendidas

10.1. Quais foram as principais ligdes aprendidas com este projeto?

- Todo o tempo investido na fase de projeto vai ser rentabilizado durante a obra.

- Necessaria uma fiscalizacdo conhecedora e atenta.

10.2. Como essas ligdes podem ser aplicadas em futuros projetos?
- Investimento cuidadoso na fase de planeamento.

- Garantir uma fiscalizagado qualificada durante a execucao.

11. Impacto na Operacéao e Servigos

11.1. Como a mudanca para o novo laboratério afetou a operagédo e os servicos da EDP

Labelec?

O impacto foi minimo, foi conseguida uma continuidade de negécio.

11.2. Houve impactos inesperados apds a implementagao? Se sim, como foram geridos?

Houve alguns ajustes técnicos necessarios apos a implementagcao, mas foram geridos

de forma rapida e eficiente com o apoio das equipas técnicas.

12. Colaboragao entre Equipas e Departamentos

12.1. Como avalia a colaboragao entre as diferentes equipas e departamentos envolvidos no

projeto?

() Muito Insatisfeito
() Insatisfeito

() Neutro

(x) Satisfeito

() Muito Satisfeito

12.2. Que fatores contribuiram para uma boa colaboragéo ou causaram dificuldades?

Compreensao das dificuldades e foco no objetivo final.
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Anexo D2 — Questionario ao Responsavel de

Laboratorio
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Secao 1: Informacdes Gerais

1. Nome do Respondente: Fabio Branco
2. Cargo/Fungao: Gestor de laboratdrio

3. Tempo de envolvimento no projeto (meses): 18 meses

Secao 2: Avaliagdo da Gestédo do Projeto

1. Eficacia da Gestao de Riscos

1.1

1.2.

. Como avalia a identificagcao e gestédo dos riscos durante o projeto?

() Muito Ineficaz
() Ineficaz

() Neutro

(x) Eficaz

() Muito Eficaz

Quais foram os principais riscos identificados, e como foram mitigados?

Os principais riscos identificados foram relacionados com prazos apertados e a
coordenacgao entre as equipas. Esses riscos foram controlados com uma monitorizacao

continua, garantindo que os problemas fossem rapidamente resolvidos.

2. Comunicacao entre as Equipas

2.1

. Como avalia a eficacia da comunicagcdo entre as diferentes equipas envolvidas no

projeto?

) Muito Ineficaz
) Ineficaz
) Eficaz

(
(
(x) Neutro
(
() Muito Eficaz
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2.2. Houve desafios especificos na comunicagdo que impactaram o andamento do projeto?

Se sim, como foram superados?
Houve alguns desafios na comunicagado, especialmente devido a coordenacédo entre
diferentes equipas. Os desafios foram superados com reunides regulares.

3. Cumprimento dos Prazos e Orgcamento

3.1. Em que medida o projeto foi concluido dentro dos prazos estabelecidos?

Muito Insatisfeito

()
() Insatisfeito
() Neutro

(x) Satisfeito

() Muito Satisfeito

3.2. O orgamento inicial foi suficiente? Houve necessidade de ajustes? Se sim, como foram

geridos?

O orcamento previsto foi suficiente e ndo houve necessidade de ajustes. O projeto foi

concluido dentro dos prazos estabelecidos.

4. Satisfagao com os Resultados

4.1. Quao satisfeito esta com os resultados finais do projeto em termos de qualidade e

desempenho do laboratério?

() Muito Insatisfeito
() Insatisfeito

() Neutro

(x) Satisfeito

() Muito Satisfeito

4.2. Quais os aspetos do projeto que considera mais bem-sucedidos? Quais poderiam ser
melhorados?

Os aspetos mais bem-sucedidos foram a qualidade final do laboratério e o seu
desempenho em linha com os objetivos. Quanto a melhorias, poderia haver um maior

controlo técnico durante a fiscalizacao.
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5. Gestao das Partes Interessadas
5.1. Como avalia a gestdo das expectativas das partes interessadas durante o projeto?

) Muito Ineficaz
) Ineficaz
) Eficaz

(
(
(x) Neutro
(
() Muito Eficaz

5.2. Quais foram os principais desafios na gestao das partes interessadas, e como foram

abordados?

Os principais desafios na gestdo das partes interessadas foram o alinhamento de
expectativas e a comunicagao constante. Estes foram abordados através de reunides
regulares para garantir que todos estavam informados e alinhados com os objetivos do

projeto.

6. Implementacao das Metodologias de Gestao de Projetos

6.1. Em que medida as metodologias de gestdo de projetos aplicadas contribuiram para o

sucesso do projeto?

() Discordo Totalmente
() Discordo

() Neutro

(x) Concordo

() Concordo Totalmente

6.2. Que metodologia foi utilizada (por exemplo, agil, cascata, etc.), e por que foi escolhida?

Foi utilizada uma metodologia mista, combinando cascata com abordagens mais
flexiveis. A metodologia foi escolhida porque permite um controlo estruturado do projeto

e permite a flexibilidade necessaria para lidar com imprevistos.
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Secéao 3: Avaliacdo da Complexidade do Projeto

7. Desafios de Complexidade

7.1. Quais foram os principais desafios de complexidade enfrentados durante a

implementacao do novo laboratério?

Os principais desafios de complexidade incluiram a coordenacdo das equipas
envolvidas e a gestdo de prazos apertados. Além disso, a transicdo do equipamento
para 0 novo espacgo exigiu um planeamento rigoroso para evitar interrupgdes nas

operacgoes.

7.2. Avalie a intensidade dos desafios de complexidade enfrentados:

) Muito Baixa

) Moderada
) Alta
(x) Muito Alta

(
() Baixa
(
(

8. Gestao de Mudancas
8.1. Como foram geridas as mudangas durante a implementagao do projeto?

As mudancgas foram geridas de forma eficaz através de monitorizagcado continua e ajustes
no planeamento conforme necessario. A comunicacao regular entre as equipas garantiu

que as mudancgas fossem implementadas sem comprometer o andamento do projeto.

8.2. Como avalia a eficacia da gestdo de mudangas durante o projeto?

) Muito Ineficaz
) Ineficaz

) Neutro

x) Eficaz

(
(
(
(
() Muito Eficaz
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9. Obstaculos e Superagao

9.1. Quais foram os principais obstaculos enfrentados ao longo do projeto?
Os principais obstaculos foram os prazos apertados e a coordenacdo das diferentes
equipas.

9.2. Como avalia a eficacia das solu¢des implementadas para superar esses obstaculos?

Muito Ineficaz

)
) Ineficaz
) Neutro

x) Eficaz

(
(
(
(
() Muito Eficaz

Secéao 4: Avaliacao Final e Ligdes Aprendidas

10. Ligbes Aprendidas
10.1. Quais foram as principais licbes aprendidas com este projeto?

As principais licdes aprendidas foram a importancia da comunicagéo continua entre as
equipas e a necessidade de uma fiscalizacdo técnica rigorosa para garantir o

cumprimento dos prazos e a qualidade do trabalho.

10.2. Como essas ligdes podem ser aplicadas em futuros projetos?

As licbes aprendidas podem ser aplicadas em futuros projetos garantindo uma
comunicacgao constante entre as equipas e um acompanhamento técnico rigoroso desde

o inicio, para evitar desvios e garantir a qualidade.

11. Impacto na Operacao e Servigos

11.1. Como a mudanca para o novo laboratério afetou a operagéao e os servicos da EDP

Labelec?

A mudanca para o novo laboratério teve um impacto minimo nas operagdes e servigos
da EDP Labelec. A continuidade das operacbes foi assegurada através de um

planeamento cuidadoso, o que permitiu uma transicdo suave.
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11.2. Houve impactos inesperados apés a implementagao? Se sim, como foram geridos?

Houve alguns ajustes técnicos inesperados apds a implementagao, mas foram geridos
rapidamente com o apoio das equipas técnicas, minimizando qualquer impacto nas

operagoes.

12. Colaboracgao entre Equipas e Departamentos

12.1. Como avalia a colaboragao entre as diferentes equipas e departamentos envolvidos no

projeto?

Muito Insatisfeito

Insatisfeito

~ ~—

(

(

(x) Neutro
() Satisfeito
(

)
) Muito Satisfeito

12.2. Que fatores contribuiram para uma boa colaboragéo ou causaram dificuldades?
A comunicagao clara e as reunides regulares contribuiram para uma boa colaboragéao.

No entanto, diferencas nas prioridades entre algumas equipas causaram desafios, que
foram superados ao longo do projeto.
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Anexo E - Entrevistas

Este anexo apresenta as transcri¢des das entrevistas realizadas com os gestores do projeto
no ambito da implementacdo do novo Laboratoério de Testes e Ensaios da EDP Labelec. As
entrevistas foram concebidas para aprofundar os temas explorados no questionario e recolher
percegcbes e experiéncias mais detalhadas dos participantes, permitindo uma analise

qualitativa dos desafios e boas praticas na gestdo de projetos industriais complexos.

As entrevistas foram semiestruturadas, o que permitiu flexibilidade na condugao da conversa,
ajustando as perguntas conforme as respostas dos entrevistados. O objetivo foi capturar
informagdes detalhadas sobre os desafios da gestdo de projetos, estratégias de mitigagao de

riscos, e percegdes sobre o impacto operacional e a colaboragéo entre stakeholders.
Abaixo, descreve-se a estrutura utilizada nas entrevistas:
1. Introducéo:

e Apresentacao e explicagao do objetivo da entrevista.
e Explicagdo sobre o uso das respostas, garantindo confidencialidade e anonimato.

e Solicitagao de autorizagao para registar as respostas de forma detalhada.

2. Secoes Principais:

Perguntas sobre Desafios de Complexidade e Gestao de Projetos.

e Discussao sobre Estratégias para Prazos, Orgamento, e Gestao de Riscos.
e Questdes sobre Impacto Operacional, Stakeholders, e Gestao de Mudangas.
¢ Andlise das Li¢cdes Aprendidas e Melhores Praticas.

o Reflexdes sobre Indicadores de Desempenho, Colaboragao e Metodologias.
3. Encerramento:

e Perguntar se ha algo adicional que o entrevistado gostaria de acrescentar.

e Agradecimento pelo tempo despendido e pelos insights partilhados.
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Anexo E1 - Transcricao da entrevista ao Gestor do

Projeto
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1. Desafios de Complexidade

e Na sua opinido, quais foram os principais desafios que surgiram durante a

implementag¢ao do novo laboratério?

Os principais desafios foram a coordenacao entre as equipas e a gestao de riscos
relacionados com o cronograma e 0S recursos.

A comunicagao poderia ter sido mais eficaz, especialmente na confirmacao de
recebimento e aceitacdo da informagao.

Apesar desses desafios, foram tomadas medidas de acompanhamento continuo
para mitigar desvios e assegurar que o projeto se mantinha dentro dos objetivos

definidos.

e Que efeitos tiveram estas dificuldades na gestédo e no progresso do projeto?

As dificuldades tiveram principalmente impacto no cronograma, com alguns
atrasos devido a necessidade de alinhamento entre as equipas e ajustes técnicos.
A gestdo de riscos tornou-se mais exigente, exigindo um acompanhamento
constante para evitar desvios significativos no orgamento e nos prazos.

Melhorias na comunicagao poderiam ter ajudado a reduzir alguns dos atrasos.
Apesar dos desafios, os métodos aplicados permitiram manter o controlo geral do

projeto, assegurando que os principais objetivos fossem alcangados.

2. Gestao de Projetos

e Pode explicar como a gestao de projetos ajudou a garantir o sucesso do projeto e

a mitigar as dificuldades encontradas?

A gestao de projetos foi fundamental para garantir o sucesso, proporcionando uma
estrutura clara de planeamento e controlo.

Utilizamos graficos de Ganft em conjunto com reunides diarias de
acompanhamento para monitorizar o progresso e tomar decisdes rapidas.
Quando surgiam desvios, agiam-se rapidamente para definir agdes corretivas,
assegurando o foco nos prazos e objetivos.

A analise e gestao de riscos desempenhou um papel essencial na identificagao e
mitigagao de problemas potenciais antes que se tornassem criticos, minimizando

o impacto no projeto.
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Que praticas de gestdo de projetos funcionaram melhor para lidar com a

complexidade do projeto?

As praticas que funcionaram melhor foram a monitorizagdo continua dos prazos, a
comunicacao diaria entre as equipas e a adaptacao rapida a desafios inesperados.
Estas abordagens foram essenciais para lidar com a complexidade do projeto e

garantir que os objetivos fossem atingidos.

3. Estratégias para Cumprimento de Prazos e Orgamento

Que estratégias foram utilizadas para assegurar que o projeto fosse concluido
dentro dos prazos e do orgamento estabelecido?

Foram realizadas reunides diarias de coordenacédo, o que permitiu acompanhar os
trabalhos e controlar o cumprimento do cronograma.

A implementacdo de reunides regulares de revisdo e monitorizagdo ajudou a
identificar e resolver problemas rapidamente.

A alocacao eficiente de recursos e a flexibilidade na gestdo também foram
essenciais para adaptar o planeamento conforme necessario e assegurar que o

projeto se mantivesse dentro dos prazos estabelecidos.

Houve momentos em que o cumprimento de prazos e orgamento estiveram

comprometidos? Se sim, como foram geridos?

Sim, houve momentos em que o cumprimento dos prazos e do orgcamento esteve
comprometido, especialmente devido a desafios técnicos e potenciais atrasos no
fornecimento de materiais.

Através de uma monitorizacdo constante, foi possivel identificar os desvios
precocemente e tomar acdes corretivas, como a reavaliagcdo dos cronogramas e a

redistribuicao de tarefas, o que ajudou a minimizar o impacto no projeto.
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4. Impacto na Operacao e Servigos

Como a transigao para o novo laboratério afetou a operacao e os servigos da EDP

Labelec?

A transig¢ao para o novo laboratério teve um impacto temporario nas operacoes e
servigos da EDP Labelec, principalmente durante a instalagao e testes das novas
infraestruturas.

No entanto, para minimizar este impacto, foi implementado um plano de transicao

faseado, permitindo manter as operacdes essenciais em funcionamento.

Houve alguma consequéncia imprevista apds a implementacdo do novo

laboratério? Se sim, como foi gerido?

Houve algumas consequéncias imprevistas, como atrasos na integracdo de
sistemas devido a questdes técnicas inesperadas.

Estas situacdes foram geridas através de um acompanhamento continuo e da
mobilizacdo de equipas técnicas especializadas para resolver rapidamente os
problemas.

Também foi realizada uma reavaliagao das fases finais do projeto para garantir que
todos os sistemas estivessem operacionais e alinhados com os requisitos

necessarios, minimizando assim o impacto nas operacoes.

5. Gestdo de Riscos

Pode explicar como os riscos sao encontrados e tratados durante o projeto?

Os riscos foram identificados de forma sistematica, considerando-se fatores
técnicos, financeiros e de cronograma.
Ao longo do projeto, foi feita uma monitorizagao continua para detetar e corrigir

desvios.
Que riscos foram mais dificeis de reduzir e como é que a equipa do projeto lidou
com essas dificuldades?

Os riscos relacionados com a integracao de sistemas foram os mais dificeis de
reduzir, devido a imprevisibilidade de problemas técnicos durante a

implementacao.
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Para lidar com essas dificuldades, a equipa adotou uma abordagem proativa,
realizando testes em fases iniciais para identificar potenciais falhas.

Reunides de revisao técnica regulares permitiram ajustar rapidamente as solugoes.
A flexibilidade na implementacao do projeto e a redistribuicdo de recursos técnicos

ajudaram a ultrapassar os desafios.

6. Gestdo de Stakeholders

Quais foram as principais partes interessadas no projeto e como foram geridas as

suas expectativas?

As principais partes interessadas foram a EDP Labelec, as equipas técnicas
internas e os clientes finais que utilizariam os servigcos do laboratério.

As expectativas foram geridas através de uma comunicacdo regular e
transparente, com reunides periodicas para partilhar o progresso e alinhar os

objetivos.

Houve alguma dificuldade especifica na gestdo e interacdo com as partes

interessadas? Como foi superado?

Sim, houve dificuldades em alinhar as expectativas entre as equipas técnicas,
devido a prioridades diferentes.

Para superar isso, intensificamos a comunicagdo e realizamos reunides para
esclarecer objetivos e ajustar prazos e recursos, garantindo uma decisdo

colaborativa.

7. Gestao de Mudangas

Como foram geridas as mudangas durante o projeto? Poderia dar um exemplo de

uma mudanga significativa que aconteceu e como foi resolvida?

As mudancas foram geridas através de uma avaliacdo de impacto no cronograma,
custos e recursos, antes de serem aprovadas. A comunicacédo entre todos os
envolvidos foi essencial.

Por exemplo, a localizagdo prevista para alguns equipamentos teve de ser
alterada, e a equipa ajustou o cronograma e redistribuiu recursos para garantir que

a alteragao fosse feita sem comprometer os prazos.
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Como ¢é que as modificagdes afetaram a forma como o projeto foi executado?

As modificagcdes afetaram o projeto principalmente no cronograma e na alocagao
de recursos, exigindo ajustes nas fases de execucao.

Algumas tarefas tiveram de ser reordenadas para considerar as novas exigéncias
técnicas, resultando em atrasos pontuais.

Gracas a flexibilidade na implementacado do plano conseguimos acompanhar o

impacto dessas mudancas e foram tomadas decisbes para minimizar desvios.

8. Licdes Aprendidas

Quais foram as principais licdbes aprendidas durante a implementagdo deste
projeto?

As principais licbes aprendidas incluem a importdncia de uma comunicacéo
estruturada entre as partes interessadas desde o inicio, para garantir o
alinhamento de expectativas.

A flexibilidade e a capacidade de adaptagcao rapida a mudangas provaram ser
essenciais para lidar com imprevistos.

A realizacdo de testes técnicos antecipados também se destacou como uma

pratica eficaz ao longo do projeto.
Que potencial aplicagdo vé para estas ligdes nos préximos projetos da EDP
Labelec?

As licdes aprendidas neste projeto podem ser aplicadas em futuros projetos,

embora nao esteja previsto realizar um projeto desta dimensao tao cedo.

9. Melhores Praticas de Gestao de Projetos

Que melhores praticas de gestédo de projetos foram aplicadas neste projeto? Pode

dar exemplos especificos?

Foram aplicadas varias melhores praticas neste projeto.

As reunides periddicas de revisao foram essenciais para identificar rapidamente
desvios e ajustar o plano conforme necessario.

A comunicagao constante também permitiu o alinhamento eficaz de todas as partes

interessadas.
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De que forma a estrutura organizacional da EDP Labelec influenciou a aplicagao

dessas praticas?

A estrutura organizacional da EDP Labelec, com uma definicado clara de papéis e
o suporte da EDP Global Solutions como PMO (Project Management Office),
facilitou a tomada de decisdes rapida e a coordenacgao eficiente.

A EDP Global Solutions assegurou a aplicacdo eficaz das praticas de gestao,
promovendo o alinhamento entre equipas e uma gestao eficiente das expectativas

e resolucao de problemas.

10. Superacao de Obstaculos

Pode descrever um ou dois dos principais desafios enfrentados durante o projeto

e como foram superados?

Um dos principais desafios foi a coordenacdo entre equipas com diferentes
prioridades.

Para superar isso, implementamos reunidées regulares de alinhamento, garantindo
que todos trabalhavam com objetivos comuns, o que ajudou a evitar conflitos e

minimizar atrasos.

O que ajudou a equipa a superar esses desafios?

O que ajudou a equipa a superar os desafios foi a comunicacado eficaz e a
colaboragcdo entre as equipas, garantindo que todos estavam alinhados e
informados.

A flexibilidade e a capacidade de adaptacao da equipa permitiram ajustar recursos
e prioridades conforme necessario para lidar com os desafios técnicos e de

coordenacao.

11. Eficacia e Indicadores de Desempenho

Como foi medida a eficacia do projeto? Quais indicadores de desempenho foram
utilizados para avaliar o progresso e o sucesso do projeto?

A eficacia do projeto foi medida através do cumprimento do cronograma e da

satisfacdo das partes envolvidas.
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Considera que esses indicadores foram adequados? Porqué?

Sim, considero que os indicadores foram adequados.
As reunides regulares proporcionaram uma visdo clara e objetiva sobre o
progresso do projeto, permitindo medir o desempenho e tomar decisdes rapidas

para corrigir desvios.

Além disso, os indicadores de qualidade técnica asseguraram que as entregas

cumprissem os requisitos, garantindo um equilibrio entre custo, tempo e qualidade.

12. Colaboragao entre Equipas

Como avalia a colaboragdo entre as diferentes equipas e departamentos

envolvidos no projeto?

A colaboracéo entre as equipas e departamentos foi, de forma geral, positiva,
embora tenha havido desafios devido a complexidade do projeto e a necessidade
de alinhar prioridades.

Reunides regulares e uma comunicagao estruturada foram fundamentais para
garantir um fluxo de informacao claro.

Apesar de alguns desafios iniciais de coordenacao, a flexibilidade e 0 compromisso
das equipas permitiram superar os obstaculos e trabalhar de forma coesa para

atingir os objetivos.

Houve alguma dificuldade na colaboragao? Se sim, como foi abordada?

Sim, houve dificuldades iniciais na colaboragao, principalmente devido a diferencas
nas prioridades entre as equipas técnicas e de gestéao.

Para superar isso, foram intensificadas as reunides de alinhamento e refor¢cada a
comunicacao direta entre os envolvidos.

Estas agdes ajudaram a resolver mal-entendidos e a garantir que todos estavam

alinhados quanto aos objetivos e prazos do projeto.

227



13. Metodologias de Gestao de Projetos

Que metodologia de gestao de projetos foi utilizada? Pode explicar por que essa

metodologia foi escolhida?

A metodologia utilizada foi uma abordagem hibrida, combinando metodologias
tradicionais com metodologias ageis.

Esta combinacao foi escolhida porque o projeto exigia um controlo rigoroso do
orcamento e do cronograma, ao mesmo tempo que era necessaria a flexibilidade
para responder rapidamente a imprevistos, dada a complexidade técnica
envolvida.

A abordagem hibrida permitiu um planeamento detalhado e um ajuste continuo das
prioridades, assegurando o alinhamento entre as equipas e a execucgao dentro dos

objetivos.

Considera que uma abordagem diferente poderia funcionar melhor?

Acredito que, dada a complexidade técnica e a necessidade de flexibilidade, a
abordagem hibrida foi a mais adequada.
Uma metodologia puramente tradicional poderia ter sido demasiado rigida, e uma

abordagem agil isolada ndo garantiria o controlo necessario.

14. Experiéncia e Aplicacao em Projetos Futuros

De que forma a experiéncia adquirida em projetos anteriores foi aplicada no

desenvolvimento deste projeto?

A experiéncia adquirida em projetos anteriores foi essencial, especialmente na
gestao de riscos e no planeamento detalhado das fases iniciais.
A equipa aplicou licdes sobre a necessidade de comunicacéo clara entre as partes

interessadas e a importancia de um acompanhamento rigoroso.
Como vocé vé a aplicabilidade da experiéncia adquirida neste projeto para outros
projetos futuros?

A experiéncia adquirida neste projeto tem uma grande aplicabilidade para projetos
futuros, especialmente em termos de monitorizagdo continua e flexibilidade no

controlo de projetos.
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Anexo E2 — Transcricao da entrevista ao Responsavel

do Laboratoério
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1. Desafios de Complexidade

Na sua opinido, quais foram os principais desafios que surgiram durante a

implementag¢ao do novo laboratério?

Os principais desafios foram alinhar expectativas das diversas partes interessadas,
prever e mitigar riscos e melhorar a comunicagao entre equipas.
A gestao flexivel e a rapida adaptacao foram essenciais para superar essas

dificuldades.

Que efeitos tiveram estas dificuldades na gestédo e no progresso do projeto?

As dificuldades que se verificaram causaram alguns atrasos e aumentaram a
complexidade da gestédo do projeto.

Alinhar as expectativas e a comunicagao entre equipas exigiram ajustes continuos.
Melhorias na confirmagdo da rececdo de informagdes poderiam ter ajudado a

mitigar alguns destes desafios.

2. Gestao de Projetos

Pode explicar como a gestao de projetos ajudou a garantir o sucesso do projeto e

a mitigar as dificuldades encontradas?

A gestao de projetos foi essencial para o sucesso da realizagdo do novo
laboratorio.

Foi utilizada uma abordagem flexivel e adaptativa para ajustar os métodos
conforme necessario.

Implementamos praticas de planeamento e de controlo de riscos, o que nos ajudou
a antever e a mitigar problemas.

A comunicacdo regular entre as equipas foi importante para melhorar a
coordenagao e alinhar as expectativas.

Apesar de alguns desafios, considero que as estratégias implementadas nos
permitiram responder de forma rapida e eficiente, embora melhorias na
confirmacao da recegdo de informagbes pudessem ter facilitado ainda mais o

processo.
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Que praticas de gestdo de projetos funcionaram melhor para lidar com a

complexidade do projeto?

As praticas que funcionaram melhor foram o controlo do planeamento e a
comunicacgao regular, que ajudaram a gerir a complexidade do projeto e a manter

o foco nos objetivos.

3. Estratégias para Cumprimento de Prazos e Orgamento

Que estratégias foram utilizadas para assegurar que o projeto fosse concluido

dentro dos prazos e do orgamento estabelecido?

Para garantir que o projeto fosse concluido dentro dos prazos e do orgamento, foi
realizado um planeamento detalhado com prazos realistas, acompanhado de
comunicacao regular e monitorizagao continua, permitindo ajustar conforme
necessario.

Estas estratégias ajudaram a manter o projeto no caminho certo.

Houve momentos em que o cumprimento de prazos e orgamento estiveram

comprometidos? Se sim, como foram geridos?

Sim, houve momentos em que os prazos estiveram em risco, mas foram geridos
com monitorizagao continua e ajustes no planeamento, garantindo que o impacto

fosse minimizado.

4. Impacto na Operacao e Servigos

Como a transigao para o novo laboratério afetou a operacgao e os servigos da EDP

Labelec?

A transig¢ao para o novo laboratério teve um impacto temporario nas operacoes e
Servigos.
As operagdes essenciais foram mantidas, e o impacto foi minimizado com a

implementacao de um plano de transicao faseado.
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Houve alguma consequéncia imprevista apés a implementacdo do novo

laboratério? Se sim, como foi gerido?

Sim, houve algumas consequéncias imprevistas, como desafios na adaptagao que
inicialmente afetaram a eficiéncia operacional.

Assim que essas dificuldades foram identificadas, foram rapidamente corrigidas
com o apoio de equipas técnicas preparadas para corrigir essas eventuais

dificuldades.

5. Gestdo de Riscos

Pode explicar como os riscos sao encontrados e tratados durante o projeto?

Durante a execugdo do projeto, foram implementados mecanismos de
monitorizagao que permitiram tratar os riscos conforme surgiam.
Quando detetados, os riscos foram rapidamente tratados com medidas corretivas,

minimizando o impacto no progresso do projeto.

Que riscos foram mais dificeis de reduzir e como é que a equipa do projeto lidou

com essas dificuldades?

Durante o projeto, os riscos técnicos, especialmente relacionados com a integragcéao
de sistemas, foram monitorizados continuamente.

Ajustdmos os planos conforme necessario para garantir que estavamos
preparados para lidar com qualquer problema que surgisse.

A realizagao de testes antecipados e a adaptacao rapida das solu¢des ajudaram a

mitigar muitos destes riscos.

6. Gestdo de Stakeholders

Quais foram as principais partes interessadas no projeto e como foram geridas as
suas expectativas?

As principais partes interessadas foram o Labelec, a equipa do projeto, os
fornecedores e os clientes.

Gerimos as expectativas através de comunicagao regular e reunides frequentes
para alinhar os objetivos e garantir que todos estavam informados sobre o

progresso do projeto.
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Houve alguma dificuldade especifica na gestdo e interacdo com as partes

interessadas? Como foi superado?

Sim, houve dificuldades na gestdo e interacdo com as partes interessadas,
especialmente no alinhamento de expectativas e na comunicagao entre diferentes
grupos.

Superamos isso através de reunibes regulares, que ajudaram a melhorar a
coordenacao. Melhorias na clarificacdo de expectativas desde o inicio poderiam

ter ajudado a evitar alguns desafios.

7. Gestao de Mudangas

Como foram geridas as mudangas durante o projeto? Poderia dar um exemplo de

uma mudanga significativa que aconteceu e como foi resolvida?

As mudancgas foram geridas através de um planeamento cuidadoso, comunicagao
clara e monitorizagao continua.

Por exemplo foi necessario alterar a localizagao inicialmente prevista para alguns
equipamentos, que foi resolvido com a reavaliacdo do planeamento e redistribuicao

de recursos para garantir a sua implementagao sem comprometer os prazos.

Como é que as modificagdes afetaram a forma como o projeto foi executado?

As modificagdes afetaram a execugao do projeto, exigindo ajustes no cronograma
e na alocacao de recursos.
Estes ajustes permitiram efetuar as mudangas necessarias sem comprometer os

objetivos globais do projeto.

8. Licbes Aprendidas

Quais foram as principais licdes aprendidas durante a implementacdo deste

projeto?

As principais licdes aprendidas foram a importancia da comunicagao clara entre as
equipas, a necessidade de flexibilidade para lidar com imprevistos e a realizacéo

de testes técnicos, que ajudaram a identificar e resolver problemas rapidamente.
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Que potencial aplicagdo vé para estas ligdes nos préximos projetos da EDP

Labelec?

As licoes aprendidas podem ser aplicadas em futuros projetos através de um
planeamento mais detalhado desde o inicio, garantindo uma melhor comunicacao

entre equipas e uma fiscalizagao técnica rigorosa.

9. Melhores Praticas de Gestao de Projetos

Que melhores praticas de gestédo de projetos foram aplicadas neste projeto? Pode
dar exemplos especificos?

A monitorizac&o continua do progresso e a realizacéo de reunides periddicas para

ajustar o plano quando necessario.

De que forma a estrutura organizacional da EDP Labelec influenciou a aplicagéao

dessas praticas?

A organizacado da EDP Labelec facilitou a implementacdo de praticas de
comunicacao clara e colaboragao continua.

A existéncia de canais de comunicacdo bem definidos e uma cultura de trabalho
colaborativo permitiram que as equipas se mantivessem alinhadas e resolvessem

problemas de forma eficiente.

10. Superacao de Obstaculos

Pode descrever um ou dois dos principais desafios enfrentados durante o projeto

e como foram superados?

Um dos principais desafios foi a transferéncia dos equipamentos do laboratério
antigo para o novo edificio, 0 que exigiu uma coordenacgao precisa para minimizar
o impacto nas operacoes.

Superamos este desafio com um planeamento cuidadoso e uma execucdo

faseada.

O que ajudou a equipa a superar esses desafios?

A flexibilidade e a capacidade de ajustar rapidamente recursos e prioridades foram

fundamentais para responder as dificuldades que surgiram.
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11. Eficacia e Indicadores de Desempenho

Como foi medida a eficacia do projeto? Quais indicadores de desempenho foram
utilizados para avaliar o progresso e o sucesso do projeto?

Para medir a eficacia do projeto, utilizamos indicadores de desempenho como o
cumprimento de prazos, a qualidade dos resultados e a satisfacao das partes

envolvidas.

Considera que esses indicadores foram adequados? Porqué?

Sim, considero que esses indicadores foram adequados, pois permitiram uma
avaliacdo abrangente do progresso e sucesso do projeto.

O cumprimento dos prazos garantiu que o cronograma fosse mantido, a qualidade
dos resultados assegurou o cumprimento dos padrdes técnicos, e a satisfagdo dos

envolvidos refletiu a aceitagao e o valor do projeto.

12. Colaboragao entre Equipas

Como avalia a colaboragdo entre as diferentes equipas e departamentos
envolvidos no projeto?

A colaboracao foi positiva, com as equipas a mostrarem um bom alinhamento.
Reunides regulares e uma comunicagéao eficaz foram essenciais para resolver os

desafios e garantir que o projeto fosse concluido dentro dos prazos.

Houve alguma dificuldade na colaboragao? Se sim, como foi abordada?

Acredito que inicialmente houve algumas dificuldades de colaboragao, devido a
diferengas nas metodologias de trabalho entre as equipas.

Estas dificuldades foram ultrapassadas com uma metodologia eficiente,
estabelecendo pontos de contacto claros e frequentes para facilitar a comunicacao

e resolver rapidamente mal-entendidos ou conflitos.
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13. Metodologias de Gestao de Projetos

Que metodologia de gestao de projetos foi utilizada? Pode explicar por que essa

metodologia foi escolhida?

A metodologia utilizada foi uma abordagem hibrida, que se mostrou eficiente na
coordenacéao e execucgao das tarefas.

Considera que uma abordagem diferente poderia funcionar melhor?

Embora a abordagem utilizada tenha sido eficaz, identificamos algumas falhas ao
nivel do conhecimento técnico para o acompanhamento dos trabalhos e

fiscalizacao.

14. Experiéncia e Aplicacdo em Projetos Futuros

De que forma a experiéncia adquirida em projetos anteriores foi aplicada no

desenvolvimento deste projeto?

A equipa era composta por profissionais bastante experientes, e aplicamos as
melhores praticas de gestao de projetos.
Foram utilizados métodos que ja se tinham mostrado eficazes em projetos

anteriores, o que ajudou a antecipar e mitigar problemas potenciais.

Como vocé vé a aplicabilidade da experiéncia adquirida neste projeto para outros

projetos futuros?

A experiéncia adquirida neste projeto € valida, especialmente nas licbes de
comunicagao clara e colaboracdo constante, que podem ser replicadas para
aumentar a eficacia de outros projetos.

As metodologias e ferramentas utilizadas podem servir de modelo, ajudando a

antecipar problemas e a garantir os resultados esperados.
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