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Resumo

Uma Camara Municipal tem um impacto determinante no
desenvolvimento do respetivo municipio. Por se tratar de uma instituicao
publica estd sujeita a um escrutinio e exigéncia significativo por parte dos
stakeholders. Desta forma, é de elevada importancia garantir a transparéncia e a
integridade nos seus processos.

Sendo que um sistema de gestao da produgao tem um papel essencial em
garantir que os processos operacionais sao eficientes, transparentes e alinhados
com as melhores praticas de gestao, a esséncia deste trabalho passou por perceber
como é que o mesmo poderia ser melhorado, no contexto de uma dire¢ao
particular da Camara Municipal do Porto. Deste modo, este trabalho identificou
procedimentos que podem ser melhorados, a fim de otimizar e aperfeicoar os
métodos de trabalho. Para isso realizaram-se entrevistas e questiondrios, além de
analise documental e de observacdo direta para conseguir ter a perce¢ao dos
colaboradores e propor solu¢des mais consistentes com os principais problemas.
Esta andlise permitiu identificar varios processos que necessitam de intervengao.
Uma vez que o estudo se centra na Direcao Municipal de Desenvolvimento
Urbano do municipio do Porto, os procedimentos relacionados com a gestao de
projetos assumiram importancia primordial.

Em suma, constatou-se que existem vdarios vetores que necessitam de
intervencgao, desde a comunicagao na equipa até a aquisi¢ao e implementagao de
um software de gestdo de projetos. Nao obstante, é fundamental enfatizar a
importancia de uma abordagem integrada para assegurar o sucesso na melhoria

do sistema de gestao da produgao desta diregao.

Palavras-chave: Sistema de Gestdo da Producdo, Setor Publico, Gestao de

Projetos, Melhoria
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Abstract

A Municipal Hall has a significant impact on the development of a
municipality. As a public institution, it is subject to scrutiny and high demands
from stakeholders. Thus, ensuring transparency and integrity in its processes is
imperative.

Given that a production management system plays an essential role in
ensuring that operational processes are efficient, transparent, and aligned with
the best management practices, the essence of this work was to understand how
that could be improved, within a particular direction. Therefore, this work
identified procedures that can be enhanced to optimize and refine working
methods. This involved conducting interviews, questionnaires, document
analysis, and direct observation to gain insight from employees and propose
more consistent solutions around the main problems. This analysis identified
several processes requiring intervention. As the study focuses on the Municipal
Directorate of Urban Development of Porto, procedures related to project
management assumed greater relevance.

Finally, it was found that several areas require intervention, ranging from
team communication to the acquisition and implementation of project
management software. Nevertheless, it is essential to emphasise the value of a
comprehensive approach to ensure success in improving the production

management system of this directorate.

Keywords: Production Management System, Public Sector, Project Management,

Improvement
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Introducao

Nos dias de hoje, os grandes avangos tecnologicos e as alteragdes nos mercados
e no mundo em geral marcam a atualidade, representando oportunidades para
as organizag¢Oes, mas também desafios, pela necessidade do foco em objetivos
estratégicos, enquanto se adaptam as forgas da sua envolvente (Miguel, 2013).
Neste contexto, ¢ importante que as empresas, sejam elas do setor publico ou
privado, desenvolvam ferramentas e mecanismos que lhes permitam facilmente
adaptar os seus processos as mudancgas em curso.

O sistema de gestao da producdo €, atualmente, uma ferramenta crucial na
gestao de atividades das organizagoes, atendendo a sua capacidade de controlar
e otimizar os processos de producao e a prestagao de servicos. Uma resposta
eficaz a estes desafios exige a constante adaptacao e aperfeicoamento do sistema
de gestao da producao, a fim de obter uma maior sincronizagao e eficiéncia em
toda a organizacao.

Com base na realizacdo de um estudo de caso na Direcado Municipal de
Desenvolvimento Urbano (DMDU) da Camara Municipal do Porto (CMP), esta
dissertagao propoe examinar de forma mais especifica como é que um sistema de
gestao da producao pode ser aplicado e adaptado em um contexto municipal.
Este caso pretende contribuir para uma compreensao mais ampla das dinamicas
organizacionais e dos processos de gestao da producao em organizagoes do setor
publico, servindo como um ponto de referéncia para outras institui¢des e para

outras direcoes da CMP, pretendendo ainda impactar positivamente a
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comunidade local, ao melhorar a eficiéncia e a qualidade dos servicos prestados
pela DMDU. Desta forma, este estudo visa, em primeiro lugar, responder a
seguinte questao de investigacao “Como € que o sistema de gestao da producao
implementado na Camara Municipal do Porto pode ser melhorado?”. Uma
camara municipal presta servigo publico e ndo tem fins lucrativos. Pode, todavia,
gerir melhor os seus processos e recursos e, desse modo, ser capaz de responder
melhor aos desafios que, inevitavelmente, enfrenta. Ademais, por se tratar de um
organismo publico existe uma maior pressao para garantir a transparéncia, a
responsabilidade e o uso eficiente dos recursos.

A resposta a questao de investigacdo passa pelo cumprimento de vdrios
objetivos secunddrios e, no final, o estudo poderd contribuir para uma
compreensao mais aprofundada da especificidade de um sistema de gestdao da
producao numa autarquia.

Inicialmente, foi necessdrio desenvolver um enquadramento tedrico do
cendrio empresarial atual, das principais diferencas entre organizacdes do setor
publico e privado e do papel da gestao de projetos nos processos organizacionais.
Numa segunda fase, a pesquisa concentrou-se na andlise de um estudo de
natureza qualitativa na DMDU, que procurou responder a questio de
investigacao e aos objetivos secunddrios. Neste sentido, foram utilizadas diversas
técnicas de recolha de dados, como a observacao direta, a analise documental,
entrevistas e questiondrios efetuados aos principais intervenientes do sistema de
gestao da produgao. Esta abordagem permitiu obter uma andlise aprofundada
das praticas e dos desafios do sistema de gestao da produgao implementado, bem
como, obter a percecao dos principais utilizadores que interagem com o sistema
de gestao da producdo. Posto isto, durante o estdgio na DMDU, tornou-se
essencial examinar o fluxo dos processos de produgao na institui¢ao. Foi entao
possivel identificar possiveis ineficiéncias, assim como areas em que as melhorias

eram mais prementes. Paralelamente, revelou-se fundamental clarificar os

22



objetivos desejados com as alteragdes a introduzir no sistema de gestao da
produgao, como por exemplo, a otimizagao de recursos e a melhoria dos servigos
prestados. Mostrou-se ainda relevante identificar os requisitos tecnologicos
especificos da institui¢ao, incluindo hardware, software e sistemas de gestao de
dados, necessdrios para o funcionamento eficaz do sistema que se pretende
melhorar. Do mesmo modo, foi igualmente importante inventariar as
necessidades e os requisitos dos diferentes utilizadores das diversas unidades
organicas e individuos que interagem com o sistema de gestao da produgao.

Desta forma, este estudo tem implicagdes praticas. Por um lado, pretendeu-se
contribuir para uma compreensao mais aprofundada da especificidade de
instrumentos de gestao em organizagdes nao empresariais. Por outro, podera ter
proporcionado a defini¢ao de um conjunto de boas praticas a seguir aquando da
implementacao ou alteracdo de sistemas de gestao da producdo em organizag¢des
publicas.

Este relatorio encontra-se organizado em quatro Capitulos; no primeiro, é
abordada a importancia da gestao de projetos na eficiéncia e na melhoria dos
servigos prestados. O segundo capitulo apresenta a metodologia seguida neste
trabalho, referindo as razdes que levaram a escolha das técnicas de recolha de
dados seguidas e analisando a organizagao. No terceiro capitulo sdo analisados
e discutidos os resultados obtidos por meio de entrevistas e questiondrios
aplicados a funcionarios da DMDU, e, por tltimo, o quarto capitulo apresenta as
conclusodes da andlise, incluindo limitag¢des, sugestdes de investigacao futura e as

principais contribui¢des desta dissertacao.
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Capitulo 1

Enquadramento Teorico

1.1 Sistema de Gestao

Face a crescente complexidade do contexto empresarial, resultante dos
avangos tecnologicos e das alteragdes que ocorrem quer no mercado, quer no
ambiente econdmico, ha uma necessidade de as organizagdes prosperarem num
ambiente de acelerada e continua mudanca (Miguel, 2013). Isto exige que as
empresas adotem um sistema de gestaio bem concebido e implementado
(Karapetrovi¢ & Willborn, 1998).

Um "sistema de gestao" consiste em processos individuais e recursos, que sao
unidos para alcangar determinados objetivos de uma forma eficaz e eficiente. Se
a sua aplicacdo for bem-sucedida, pode proporcionar oportunidades para
melhorar o desempenho do servigo, a satisfacao do cliente, a produtividade, a
eficiéncia e a quota de mercado da organizacao (Karapetrovi¢ & Willborn, 1998).

Contudo, é cada vez mais desafiante para as organizac¢des dos setores publico
e privado, demonstrarem, de maneira efetiva, capacidade em produzir

resultados (Crawford & Helm, 2009).
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1.1.1 Contrastes Organizacionais: Distingao entre o Setor Publico e

o Setor Privado

As organizagoes publicas sao "sistemas abertos" facilmente influenciados por
eventos externos e, por isso, as suas caracteristicas internas sao vistas como
distintivas relativamente ao setor privado (Boyne, 2002). Nesse sentido, torna-se
importante entender as principais diferencas entre o setor publico e privado.

Em primeiro lugar, é pertinente referir que ao contrdrio de uma organizagao
do setor privado, o objetivo principal de uma organizagdo do setor publico nao é
a maximizagao do lucro (Fryer et al., 2007). Na verdade, uma organizacao do setor
publico ndo produz apenas beneficios individuais, mas fornece bens e servigos
publicos, criando regras e propdsitos coletivos para a sociedade (Hartley, 2010).

As organizagdes do setor publico estdo ainda sujeitas a alteragOes e
reorganizagdes que possam ocorrer no governo, incluindo pressdes politicas,
questdes de controlo publico e uma maior responsabilizagao, ja que apresentam
um conjunto de partes interessadas, com exigéncias diferentes e, por vezes,
objetivos contraditorios (Boyne, 2002; Crawford & Helm, 2009; Fryer et al., 2007;
Syahdan et al., 2018). Deste modo, é especialmente importante equilibrar e
satisfazer as partes interessadas, demonstrando responsabilidade e
transparéncia, garantindo que as politicas sdao efetivamente implementadas
(Crawford & Helm, 2009). Além do mais, estas organizagoes, por servirem um
conjunto de partes interessadas e terem o dever de demonstrar clareza, sao muito
mais burocraticas e menos flexiveis, possuindo os gestores menor autonomia de
gestao (Boyne, 2002).

Boyne (2002) indica que as organiza¢oes do setor privado, ao contrario do
publico, enfrentam um cendrio competitivo muito intenso. Esse facto, ao
contrdrio do setor publico, impulsiona a inovagdo como um meio de obter

vantagem competitiva. Por sua vez, no setor publico, a inovagao so é justificavel
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quando aumenta o valor publico na qualidade, na eficiéncia ou na adequagao
para fins de governacao (Hartley, 2010).

Também o nivel de empenhamento organizacional é mais baixo no setor
publico, resultante, essencialmente, da falta de autonomia, da fraca ligacao entre
o desempenho e as recompensas e na dificuldade de observacao da ligagao entre
as suas contribui¢coes e 0 sucesso das organiza¢Oes, esta ultima devida a
dimensao de muitos governos, a composicao pluralista das redes de
implementacao de politicas e a falta de indicadores de desempenho ou normas

(Boyne, 2002).

1.1.2 Particularidades de um Sistema de Gestao numa Organizacao

do Setor Publico

O contexto governamental é marcado por uma série de desafios, incluindo a
"incerteza, ambiguidade e questoes de gestao das partes interessadas que sao
multifacetadas e complexas" (Crawford et al., 2003). As organizagoes do setor
publico, em todo o mundo, estdo assim sob pressao para aumentar a eficiéncia,
reduzir os recursos, e, simultaneamente, prestar servicos melhorados e
integrados (Crawford et al., 2003; McAdam & Reid, 2000).

Kechagias et al. (2018) referem que as organizagdes do setor publico, em geral,
tétm enfrentado numerosos problemas resultantes de burocracia, de
procedimentos e de sistemas desatualizados, da falta de uma orientagao para o
servico ao cliente e da baixa capacidade de adaptacao.

De facto, a eficdcia das organizagdes de servicos do setor publico estad
constantemente a ser desafiada e ameacada por fatores como cortes de
financiamento, medidas de austeridade, concorréncia dos prestadores privados
e de mudangas politicas (Breen et al., 2020). Estes autores defendem que, para os

servicos serem economicamente sustentaveis, tém de ser estratégicos,
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transparentes e inovadores, quer seja na tomada de decisdes, quer seja na
afetacao de fundos e despesas. Além disso, preconizam a atuagao ética e
responsavel, como elementos essenciais para manter a confianga do publico.
Leslie & Canwell (2010) sustentam que as organiza¢des do setor publico
precisam de lideres capazes de promover a mudanga em sistemas complexos, de
lidar com ambientes desafiantes, de motivar as pessoas e promover o
desenvolvimento da lideranca a todos os niveis da organizagao. Além disso, para
haver uma boa governagao no setor publico, ¢ fundamental que haja processos e
sistemas solidos que apoiem e reforcem a responsabilizacao (Crawford & Helm,

2009).

1.1.3 Melhoria Continua e Inovacao no Setor Publico: Desafios e

Oportunidades

Fryer et al. (2007), com base em propostas de varios autores, definem melhoria
continua como “o local onde todos os membros da organiza¢do trabalham em
conjunto e de forma continua, melhorando os processos e reduzindo erros para
melhorar o desempenho global para o cliente.”. Nesse sentido, a melhoria
continua pode ser vista como uma componente essencial dos sistemas de gestao.

Damanpour & Schneider (2008), referem que é amplamente aceite adotar o
pressuposto de que a inovagao pode contribuir para melhorar a qualidade dos
servicos publicos, bem como para aumentar a capacidade de resolugao de
problemas das organizagdes governamentais em lidar com desafios sociais.
Hartley (2010), sugere que a inovagao no setor publico precisa de estar ligada a
questdes de melhoria. Refere ainda que as diversas relagdes entre inovagao e
melhoria devem ser mapeadas para haver uma melhor compreensao tanto dos
obstaculos como dos facilitadores. Efetivamente, pode ser tdo ou mais

esclarecedor compreender quer as inovagoes que falham quanto aquelas que
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revelam sucesso, em vez de partir do pressuposto que a inovagdo conduz
inexoravelmente a melhoria (Hartley, 2010).

Segundo Hartley (2010), as principais razoes do fracasso do setor publico
devem-se a cautela dos politicos no apoio a inovagao, ao interesse que os media
tém em exagerar o fracasso nos servigos publicos e a administragao publica
tradicional. E essencial ser capaz de ir além dos modelos hierarquicos
tradicionais de lideranca em inovacdo para entender como ¢ que os climas sao
nutridos, de que forma é que os decisores politicos e os gestores podem trabalhar
juntos em atividades relacionadas, e até que ponto a lideranca em inovagao é

distribuida dentro e entre organizac¢oes (Hartley, 2010).

1.1.4 O papel do Alinhamento Estratégico

Nos altimos anos, a defini¢ao de um alinhamento estratégico tem tomado uma
crescente importancia para as empresas (Van Riel et al., 2005), consistindo em
criar e desenvolver um processo dinamico de adaptacdo as mudangas e
incertezas ambientais (Ghonim et al., 2020). No fundo, refere-se ao grau em que
os trabalhadores compreendem, apoiam e sdao capazes de executar as iniciativas
estratégicas das empresas, ou seja, quando existe um alinhamento entre os
trabalhadores e os objetivos estratégicos das organizac¢des (Van Riel et al., 2005).

Os resultados do estudo de Ghonim et al. (2020) constatam que existe um efeito
positivo e significativo do alinhamento estratégico na eficdcia da decisao, uma
vez que pode melhorar a qualidade, o tempo e a aceitagio da mesma. As
tecnologias de informagao desempenham um papel importante no alinhamento
estratégico, ao garantir precisao e transparéncia na recolha de informagdes
utilizadas no processo de tomada de decisao (Ghonim et al., 2020). Para além de
permitir um melhor tratamento de dados, admite ainda melhorar os processos, o

desempenho e a comunicacao da equipa (Dairo et al., 2021).
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Para o alinhamento estratégico ser bem-sucedido € necessario existir um clima
de comunicagao sobre as iniciativas estratégicas dentro da organizacao (Van Riel
et al., 2005). Hough & Liebig (2013) reforcam que a falta de alinhamento
estratégico decorre principalmente da falta de comunicagao e de compreensao
das questoes estratégicas. Pinto (2013) refere que quanto mais tempo for gasto na
definicdo de objetivos e na clarificagio de papéis nas fases iniciais do
desenvolvimento da equipa, menos tempo serd necessario para resolver
problemas e conflitos no futuro. Efetivamente, se a equipa for mantida na
ignorancia, os membros que poderiam potencialmente ajudar no bom
desenvolvimento do projeto nao podem contribuir de forma ttil (Pinto, 2013).
Por isso, € crucial que todos tomem consciéncia ndo s6 das suas proprias
contribui¢des, mas também de como é que o seu trabalho se relaciona com o

trabalho dos membros da equipa de outros departamentos (Pinto, 2013).

1.2 Gestao de Projetos

1.2.1 O papel da Gestao de Projetos na Eficiéncia das Organizac¢oes

do Setor Publico

As organizagdes do setor publico em todo o mundo estao sob pressao para
aumentar a sua eficiéncia, enquanto prestam servigos melhorados e integrados
(Crawford et al., 2003). Dessa forma, as organizacdes do setor publico estdo a
utilizar projetos para desenvolver e para melhorar as suas competéncias e
praticas fundamentais (Gomes et al., 2013).

Um projeto é “um empreendimento tempordrio para criar um produto,
servigo ou resultado tnico.” (PMI, 2013). Miguel (2013) descreve um projeto
como “uma sequeéncia de atividades interligadas”. Os projetos tém assumido um

papel crucial no crescimento e na sobrevivéncia das organizagdes, uma vez que
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criam valor sob a forma de processos melhorados, sao indispensaveis para o
desenvolvimento de novos produtos e servigos, e, facilitam a resposta das
empresas as mudangas no ambiente e no mercado (PMI, 2013).

As especificidades de um projeto sao definidas como “objetivos que devem
ser cumpridos e devem ter como base a complexidade, o risco, a dimensao, o
prazo, a experiéncia da equipa de projeto, o acesso a recursos, o volume de
informacao histérica disponivel, a maturidade da organizacdo em gestao de
projetos, a industria e a area aplicacional” (Miguel, 2013).

Em consequéncia, essencialmente, do crescente escrutinio publico e da
necessidade de garantir o valor da despesa publica, a capacidade de gestao de
projetos tem assumido uma crescente importancia nas iniciativas
governamentais de varios paises (Crawford & Helm, 2009).

O PMI (2013) define gestao de projetos como a “aplicacdo de conhecimentos,
competéncias, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para satisfazer os
seus requisitos”. Por outras palavras, a gestao de projetos refere-se as acdes de
direcao da atividade do projeto para alcangar os resultados desejados (Abdullah
et al., 2023).

Crawford & Helm (2009) reconhecem a gestao de projetos como uma
impulsionadora para melhorar a capacidade de apresentar resultados de forma
consistente e previsivel, contribuindo, assim, para uma governacgao eficaz.
Blaskovics et al. (2023) salientam que a gestao de projetos deve estar alinhada com
os demais processos da empresa. Enfatizam ainda que todo o ciclo de vida do
projeto deve ser considerado no decurso da gestao do projeto.

Sob essa perspetiva, a gestao de projetos proporciona um conjunto de
beneficios, designadamente, uma maior responsabilizacao e transparéncia,
eficiéncia e utilizagao efetiva dos recursos, melhoria na implementacao de
politicas e mudangas, e a manutengao da confian¢a do publico (Crawford &

Helm, 2009).
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1.2.2 O sucesso dos Projetos: parametros, critérios e abordagens

para uma avaliagao eficaz

O sucesso de um projeto pode ser medido de varias formas (Blaskovics et al.,
2023).

PMI (2013) refere que para assegurar o sucesso de um projeto, deve-se
selecionar os processos adequados que sao necessdrios ao cumprimento dos
objetivos do projeto e deve-se privilegiar uma abordagem definida na satisfagao
dos requisitos, cumprindo-se com os mesmos. Além disso, deve-se equilibrar as
exigéncias concorrenciais de ambito, prazo, custo, qualidade, recursos e riscos,
de modo a produzir um produto, um servi¢o ou um resultado especifico (PMI,
2013).

Importa ainda sublinhar que o sucesso da gestao de projetos numa
organizacgao depende do estilo de comunicacao organizacional (PMI, 2013).

Chai et al. (2022); Cooke-Davies (2002); Jugdev & Miiller (2005) destacam que,
nao so deve ser identificada a taxa de sucesso e os critérios de sucesso com base
nas quais se parametriza, como também os fatores que aumentam o potencial de
sucesso.

De acordo com os relatorios CHAQOS (Standish Group, 2012, 2014, 2015,
conforme citado em Kaczorowska, 2020), as hipoteses de sucesso de um projeto
diminuem face ao aumento da dimensao do projeto e da sua complexidade.

Um projeto € um insucesso quando os resultados ndo sao os esperados, ainda
que as expectativas originais tenham sido, ou nao, razoaveis (Miguel, 2013).

Gomes et al., (2013); Jugdev & Miiller (2005); Miguel (2013) referem que os
projetos nao devem operar como sistemas fechados, mas devem ser geridos no
ambito de um sistema abrangente. Ademais, deve-se prestar especial atengao a
gestao dos elementos internos e externos do projeto (Gomes et al., 2013). Posto
isto, é necessario obter informagdes, quer da organizagao, quer do ambiente

circundante (Miguel, 2013). No caso de organiza¢des do setor publico, é
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fundamental conhecer o ambiente externo, j& que desempenha um papel
extremamente importante na determinagao dos recursos, das politicas e dos
modos de funcionamento destas organizagoes. A politica € um fator importante
que exige flexibilidade, visto que os governantes atuam como intervenientes
altamente influentes e muitas vezes imprevisiveis, a quem é necessario responder
prioritariamente (Crawford & Helm, 2009). Gomes et al. (2013) indicam que é
crucial lidar eficazmente com os fatores externos a que os projetos do setor
publico estao sujeitos, e que constituem a chave para o sucesso dos mesmos. No
que respeita aos fatores internos, referem que, recentemente, a tendéncia de
reduzir, redimensionar ou reinventar organizagdes e servigos publicos
aumentou, em consequéncia, sobretudo, da atividade econémica deprimida e
dos persistentes défices orcamentais do governo. Esta situacdao tem criado uma
pressao interna sobre os gestores de projetos do setor publico, obrigando-os a
utilizar de forma mais eficaz os escassos recursos disponiveis para os projetos
(Gomes et al.,, 2013). Assim, a cultura e a estrutura de uma organizagao

influenciam a forma como os seus projetos sao realizados (PMI, 2013).

1.2.3 Gestao de Projetos: ciclo de vida e grupos de processos

O PMI (2013) identifica cinco categorias/grupos de processos da gestao de
projetos, designadamente, o grupo de processos de Iniciagao, de Planeamento,
de Execugao, de Monitorizagao e Controlo, e, por ultimo, o grupo de processos
de Encerramento. De realcar que os grupos de processos nao sao fases do projeto
(PMI, 2013).

O objectivo-chave do processo de Iniciagao € o de alinhar as expectativas das
partes interessadas e dar-lhes visibilidade sobre o ambito e objetivos do projeto,

bem como, a sua possivel participacao no projeto ou fase (Miguel, 2013).
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Segue-se o grupo de processos de Planeamento, que inclui os processos
realizados para estabelecer o ambito total do projeto, aprimorar os objetivos
tracados no termo de abertura e desenvolver o curso de agao necessdrio para
alcangar esses objetivos (Miguel, 2013). No caso de se tratar de um projeto
publico, nesta fase, torna-se essencial o conhecimento da interface das politicas
publicas. Uma vez que os projetos publicos estao sujeitos a muitas influéncias
externas, os gestores devem assegurar que os interesses de todos os stakeholders
sao tidos em conta (Gomes ef al., 2013).

O grupo de processos de Execucao é constituido por todos os processos usados
para realizar o trabalho definido no plano de projeto, de modo a cumprir os seus
requisitos (Miguel, 2013). Neste grupo de processos, quer o conhecimento das
politicas, quer as competéncias e atitudes dos gestores de projeto sao
fundamentais, uma vez que afetam a forma como o projeto é conduzido e
executado (Gomes et al., 2013).

Numa fase subsequente, os processos de Monitorizagao e Controlo tém o
objetivo de medir e corrigir a execugao do projeto, de modo que potenciais
problemas possam ser oportunamente identificados e as necessarias agoes
corretivas possam ser realizadas, se e quando necessario, para possibilitar um
controlo permanente da execugao do projeto (Miguel, 2013).

Por ultimo, o grupo de processos de Encerramento destina-se a concluir todas
as atividades de um projeto ou de uma fase do projeto (Miguel, 2013).

E geralmente reconhecido que a medida que um projeto avanca nas suas vérias
fases, o gestor do projeto tera de reorientar a sua atengao, energia e recursos para

atender aos requisitos criticos da nova fase (Jiang & Heiser, 2004).
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1.2.4 Gestor de Projetos

O gestor de projeto € a “pessoa designada pela organizagao executante para
liderar a equipa que é responsavel pela realizagao dos objetivos do projeto” (PMI,
2013).

Blaskovics et al. (2023); Crawford (2005) mencionam que os gestores de projeto
desempenham um papel chave na gestao de projetos e influenciam o sucesso dos
mesmos. Como a gestao de projetos é uma disciplina estratégica critica, o gestor
de projeto torna-se o elo entre a estratégia e a equipa. (PMI, 2013).

Jatocha et al. (2014) referem que, para além dos gestores de projeto muitas
vezes enfrentarem desafios de gestao de equipas, também trabalham num
ambiente que estd constantemente a lidar com a interferéncia politica. Razao pela
qual é importante que tenha um conhecimento profundo das politicas e dos
procedimentos em vigor (PMI, 2013).

Os gestores de projeto de sucesso tém de ser lideres eficazes, de modo que os
objetivos possam ser alcancados com o suporte das respetivas equipas (Miguel,
2013). Gerir uma equipa de projeto envolve a monitorizagao do desempenho de
cada membro da equipa, o fornecimento de feedback, a resolugao de problemas e
conflitos, e a coordenacao de alteracdbes com o objetivo de melhorar o
desempenho do projeto (Miguel, 2013).

Segundo Miguel (2013) e PMI (2013), um gestor de projeto tem a
responsabilidade de satisfazer as necessidades do projeto, da equipa e as
individuais. Para além disso, cabe ao gestor de projeto compreender as diferentes
culturas organizacionais que podem afetar um projeto, gerir as diferentes
necessidades e expectativas das varias partes interessadas e identificar eventuais
conflitos que possam existir entre os objetivos do projeto e das diversas partes
interessadas (PMI, 2013).

Os gestores de projetos eficazes requerem um equilibrio de competéncias

éticas, pessoais e conceptuais que lhes permitem analisar situagOes e interagir de
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forma adequada (PMI, 2013). Por conseguinte, a formac¢ao quer do gestor de
projeto, quer das equipas técnicas, pode ser usada para obter o maximo de
beneficios dos projetos, bem como para reduzir a sua incerteza (Gomes et al.,

2013; Miguel, 2013; Hadi et al., 2022).
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Capitulo 2
Metodologia de Investigacao

2.1 Estudo de Caso da Camara Municipal do Porto

Para responder a questao de investigacdo e concretizar os objetivos
estabelecidos neste trabalho, realizou-se um estudo de caso sobre a DMDU da
CMP. Um estudo de caso “é uma abordagem qualitativa em que o investigador
explora um sistema delimitado contemporaneo da vida real” (Creswell, 2013).
Neste sentido, ja que o estudo estd associado a um estdgio numa organizacao nao
empresarial, o estudo de caso permitiu compreender melhor a especificidade da
organizagao e possibilitou a recolha de informacao aprofundada da
implementacao dos sistemas de gestao da produgao. Assim, efetuou-se uma
analise qualitativa, de carater exploratdrio. Este tipo de andlise foi considerado o
mais adequado, visto que se pretendia estudar a dinadmica e os desafios da
DMDU nos seus contextos naturais, especialmente ao explorar situagoes em que
a interven¢do que estd a ser avaliada ndo tem um conjunto claro e tinico de
resultados (Denzin & Lincoln, 2005; Yin, 1994).

Neste estudo de caso, foram mobilizadas diferentes técnicas de recolha de
informacao. Nao obstante ter sido usada uma abordagem qualitativa, foram
utilizadas técnicas de recolha e analise de dados qualitativas e quantitativas. Yin
(1989) refere que, normalmente, um estudo de caso combina as seguintes técnicas
de recolha de dados: arquivos, entrevistas, questionarios e observagoes. Patton

(1987) identificou uma lista geral de técnicas de recolha de dados, que inclui,
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entre outras: arquivos, artefactos, documentos, incidente critico, método Delphi,
didrios, grupos de discussao, entrevistas, questiondrios, observacao, participacao
e portefolios. Para a concretizacdo deste estudo, realizaram-se, para além da
analise documental e da observacao direta, entrevistas semiestruturadas e
questionarios online.

Numa fase inicial do trabalho foram analisados diversos documentos. Esta
analise foi de enorme importancia ja que permitiu ter um vasto conhecimento do
contexto operacional da diregao e das politicas adotadas, assim como funcionou
como um elemento orientador nas entrevistas posteriormente efetuadas.
Paralelamente, recorreu-se a observacao direta, que, combinada com a analise
documental, assegurou maior rigor e validade aos dados recolhidos (Meyer,
2001). Apos esta primeira fase de andlise e de conhecimento da atividade, foram
efetuadas entrevistas semiestruturadas, as quais sao “geralmente organizadas
em torno de um conjunto de perguntas abertas, pré-determinadas, surgindo
outras perguntas a partir do didlogo entre o entrevistador e o entrevistado”
(DiCicco-Bloom & Crabtree, 2006). Foi possivel, assim, obter uma maior
comparabilidade entre os discursos dos diferentes entrevistados, dando
simultaneamente oportunidade para entender as perspetivas e pontos de vista
dos diversos participantes. As entrevistas foram realizadas a utilizadores do
sistema de gestao da producao, visando obter informagoes sobre melhorias que
gostariam de ver implementadas, identificar dificuldades que pudessem estar a
sentir, aferir o impacto que consideram ter o sistema de gestao da producao na
melhoria da qualidade da prestacao de servigos, assim como, o seu impacto em
questdes de qualidade de tempo. Posteriormente, foram realizados
questiondrios, através da plataforma Microsoft Forms. Esta técnica de recolha de
dados apresenta iniumeras vantagens; por um lado a aplicagao desta técnica
facilita a rapida extragao de conclusdes, por outro envolve um maior namero de

colaboradores, o que permite a generalizacao dos dados obtidos. Por fim, esta
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técnica permite ainda validar e proporciona conclusdes mais precisas,
sustentadas e sistematizadas, comparativamente as entrevistas anteriormente

realizadas.

2.2 Apresentacao da Camara Municipal do Porto

A CMP é composta por 40 unidades nucleares, sendo que 23 destas dependem
diretamente do Executivo Municipal, e por 86 unidades flexiveis.

Encontra-se certificada por um conjunto de referenciais normativos, como o
Sistema de Gestao da Qualidade e o Sistema de Gestao da Conciliagao entre a
Vida Profissional, Familiar e Pessoal, a fim de dar uma resposta eficaz e eficiente
aos desafios colocados.

Em relacdo a estrutura organizacional, dispde de uma rede de macroprocessos
interrelacionados que permite organizar e visualizar os principais processos e
atividades da organizagao, facilitando a gestao, a otimizagao e o planeamento
estratégico. Para o efeito dispde de trés tipos de macroprocessos, sendo eles
(Figura 1):

e Macroprocessos de Gestdao (G) — promovem a Melhoria Continua e o
Planeamento Estratégico;

e Macroprocessos orientados para o Cliente (C) — diretamente relacionados
com a prestacdo de servigos, e com impacto direto na satisfagao do
municipe e na criagao de valor;

e Macroprocessos de Suporte (S) — fornecem os meios para o funcionamento

adequado dos processos de Cliente e de Gestao.
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C01 Servigos ao Municipe

C02 Gestao da Mobilidade
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Figura 1: Rede de Macroprocessos
Fonte: Portal de Gestdo Integrada da CMP

Relativamente a estrutura documental, a organizagao dispde de um Sistema
de Gestao Integrado que garante a Gestao da Qualidade, ou seja, assegura que os
procedimentos de trabalho, as instrugdes de trabalho, os impressos e os manuais

operacionais sao eficazmente documentados, atualizados e implementados em
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conformidade com os requisitos e as normas aplicaveis, contribuindo para a
uniformizacao e eficiéncia das atividades.

Esta instituigao dispoe de um conjunto de aplicativos informaticos que visam
assegurar a uniformizagio, a transparéncia e a eficiéncia das atividades. E de
realcar o Porto.doc, o portal de Gestao Documental do municipio do Porto, onde
tramitam todos os processos. Desta forma, é possivel seguir a cronologia da
tramitacdo processual, desde o inicio até a decisao final e respetivo arquivo,
ficando registados as entradas de documentos, as informagdes, os
encaminhamentos e os despachos superiores.

A DMDU, é uma das 23 unidades organicas nucleares que dependem
diretamente do Executivo Municipal. Integra o Pelouro do Urbanismo e Espaco
Pablico e Pelouro da Habitagdo e € responsavel pela dinamizacao do
Macroprocesso C03 — ordenar territdrio, assegurar a gestao urbanistica e do
patrimonio imobilidrio e a requalificagao urbana.

Esta direcao esta dividida em trés departamentos, o Departamento Municipal
de Planeamento Urbano (DMPU), o Departamento Municipal de Gestao
Urbanistica (DMGU) e o Departamento Municipal de Estudos e Projetos
Urbanisticos (DMEPU), sendo estes depois, subdivididos em divisdes e gabinetes

(Figura 2).
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Divisdo Municipal de Planeamento e
Ordenamento do Territério

Departamento Municipalde | |
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Divisdo Municipal de Gestdo de
Procedimentos Urbanisticos
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Figura 2: Organograma da Diregido Municipal do Desenvolvimento Urbano (DMDU)
Fonte: CMP
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Estudos e Projetos Urbanisticos

2.3 Caracterizagao da atividade desenvolvida no estagio

Durante o periodo de estdgio, foi nomeado um pivo de cada departamento da
DMDU para explicar o funcionamento e a dinamica da respetiva direcao. Na
sequéncia dessa atividade, desenvolvida especialmente no contacto direto com
cada departamento, as questdes relacionadas com o planeamento, o
acompanhamento da execucdo e a avaliagao de iniciativas/projetos/estudos que
sao desenvolvidos nos processos de ordenamento de territorio, de gestao do
patrimdnio imobilidrio e de reabilitagdo urbana foram as que se destacaram. Uma
vez que estes processos dizem respeito ao DMPU e ao DMEPU, serao estes
departamentos que vao ser analisados em mais detalhe. Embora exista uma
interdependéncia e complementaridade entre os departamentos, estes
apresentam caracteristicas bastante distintas. O DMPU ¢é responsavel pela
promocao do planeamento integrado do Municipio, pela coordenagao/realiza¢ao
de estudos e planos estratégicos, pela gestao do sistema de informagao urbana,

pela atualizacao do cadastro do patriménio do dominio municipal e pela gestao
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dos processos de aquisi¢ao/alienagao/avaliagao dos bens imoveis. O trabalho
realizado no DMEPU assenta essencialmente no desenvolvimento de
estudos/projetos de que sao exemplos, a concecdo, através do desenho, das
propostas consagradas no Plano Diretor Municipal (PDM), a delimitacao das
unidades de execugao e desenvolvimento dos respetivos programas de execugao
e, 0 acompanhamento da execugao de programas, planos, estudos e projetos a
cargo de entidades externas.

A fim de aprofundar o conhecimento e envolvimento nesta area, que revela
um enorme impacto na eficacia das atividades da organizacdo como um todo,
foram realizadas entrevistas semiestruturadas (Apéndices I e II) com um
representante de cada um destes dois departamentos, visando identificar
potenciais lacunas e reconhecer necessidades especificas dos diversos
colaboradores.

Embora tenham sido detetadas algumas ineficiéncias no DMPU, estas foram
consideradas de menor relevancia em comparagao com o DMEPU, o qual serd
examinado com mais detalhe e sera o foco do estudo de caso. Assim, a esséncia

deste trabalho residird no processo de reabilitacao urbana, que é da competéncia

do DMEPU.

2.4 Contextualizacao da atividade desenvolvida no

DMEPU

Para melhor compreensao do tema em estudo, importa analisar com mais
detalhe a atividade que vai ser alvo de estudo e que est4 diretamente relacionada
com a gestdo de projetos. Para tal, interessa distinguir um estudo urbanistico de
um projeto de requalificacao urbana.

Um estudo urbanistico ¢ um "desenho urbano sem carater normativo ou

vinculativo, de iniciativa municipal, que materializa um desenho orientador de
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uma eventual operagdo urbanistica, adequado as prescricoes do PDM e as
restantes normas legais e regulamentos em vigor" (Camara Municipal do Porto,
2023). Um projeto de requalificacdo urbana é “um conjunto de documentos
escritos e desenhados e outros elementos de natureza informativa que definem e
caracterizam a concecao funcional, estética e construtiva de uma obra,
compreendendo, designadamente, o projeto de arquitetura e projetos de
engenharia” (Portaria n®255/2023). Passa por 3 fases, sendo que as duas primeiras
podem ou nao ser realizadas, de acordo com o que j4 estiver definido:

12 Estudo prévio: onde sdao definidos os objetivos iniciais do projeto e
identificadas as principais necessidades;

2% Anteprojeto: onde sao definidas todas as carateristicas/detalhes e onde sao
levantadas todas as condicionantes que poderao afetar o projeto;

32 Projeto de execugao: defini¢do em concreto de como € que se vai realizar a
obra.

A realizacdo de um estudo urbanistico (Anexo I) ou de um projeto de
requalificagdo urbana (Anexo II) tem algumas fases comuns. Por norma, sao
iniciativas da CMP, a sua elaboracao ¢ formalizada pela chefia via despacho no
portal de gestio documental, o Porto.doc, e é criado um processo no mesmo. E
nomeado um gestor de projeto pelo chefe da divisao, através da criacao de uma
tarefa no Porto.doc, em que deverao ser indicados os objetivos, o ambito e o prazo
dentro do qual devera ser elaborado o estudo urbanistico ou o projeto.
Posteriormente, é definida a darea de intervengdo, ha uma pesquisa de
antecedentes, sao elaboradas as bases cartograficas e pode haver consultas a
entidades internas ou externas, caso haja necessidade. Por ultimo, é elaborada
uma informac¢do com a proposta de aprovacao do estudo urbanistico ou do
projeto, acompanhada dos elementos escritos e desenhados relevantes para a

tomada de decisao, que devera ser levada a aprovagao superior.
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2.4.1 Caracterizacao dos métodos de recolha de dados

Ap0s ser definido que a esséncia do estudo seria 0 DMEPU, foram conduzidas
entrevistas adicionais (Apéndice III) com o intuito de reconhecer com maior
precisao eventuais ineficiéncias, inventaria-las e, por fim, identificar melhorias
desejadas pelos entrevistados. As entrevistas foram realizadas ao pivo
anteriormente nomeado neste departamento, a chefe de divisdo dos estudos e a
um gestor de projeto da divisao de projetos. Salienta-se que todas as entrevistas
efetuadas tiveram por base dois procedimentos de trabalho, um orientado para
os estudos e outro relativo aos projetos. Estas entrevistas foram de enorme
importancia porque ao permitirem obter uma perspetiva tedrica e pratica,
possibilitaram uma comparagao direta entre o conhecimento tedrico e a sua
aplicacao real. Este contraste foi fundamental para entender as lacunas que
existem entre o idealizado e o executado. Por outro lado, como foram
entrevistados colaboradores das duas divisoes, estudos e projetos, conseguiu-se
obter uma andlise mais completa e uma visao holistica do departamento.

Adicionalmente, como ja referido, apds as entrevistas, realizaram-se
questiondrios online, que incluiam perguntas de escolha multipla, do tipo Likert,
e questoes de resposta aberta. Estes questiondrios eram anénimos e foram
enviados a 20 utilizadores diretamente envolvidos nas atividades do DMEPU,
nomeadamente ao diretor de departamento, chefes de divisao, gestores de
projeto e a colaboradores que desempenham fungdes de organizacao e de gestao
no ambito do DMEPU. Destes 20 utilizadores, obtiveram-se 15 respostas validas,

que serao analisadas no capitulo seguinte.
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Capitulo 3

Analise e Discussao dos resultados obtidos

3.1 Analise dos resultados obtidos nas entrevistas

Através das entrevistas, tornou-se possivel a identificagao de diversas lacunas
presentes no departamento. A sua andlise proporcionou a base para a formulacao
de sugestoes de melhoria. Neste contexto, foram detetados cinco vetores de
intervencao independentes, mas interligados entre si. Sao eles: a comunicagao na
equipa, a gestao de tempo e recursos, as boas praticas de gestao de projetos, as
ferramentas de planeamento, avaliagdo e monitorizacao de estudos/projetos, e,
por ultimo, os programas/aplicacdes informaticas, e respetiva formagao dos
trabalhadores para desenvolvimento de modelos tridimensionais.

A necessidade de intervencdo na comunicagdo na equipa surge em
consequéncia da pouca regularidade de reunides que existe entre a equipa, chefes
de divisao e gestores de projeto. Constatou-se a ocorréncia de reunides semanais
de coordenagao entre o diretor de departamento e os chefes de divisao, nao
existindo, no entanto, reunides com periodicidade recorrente entre os chefes de
divisao, os gestores de projeto e a prdpria equipa.

Relativamente a gestao de tempo e recursos, detetou-se a dificuldade por parte
dos gestores de projeto em acompanhar varios projetos em simultaneo. Este
desafio é causado principalmente pela insuficiéncia de recursos humanos, mas
também porque, como muitas vezes os projetos estao interligados, se torna

desafiante coordenar e alinhar as a¢des e os cronogramas entre os diferentes
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projetos. Ademais, a falta de recursos materiais adequados também revela ser
um desafio para o desempenho da atividade.

Relativamente as boas praticas de gestdo de projetos, verifica-se que o
departamento nao dispde de uma metodologia de organizacao das pastas
partilhadas e nao existe uniformizacdo dos procedimentos, nem sensibilizacao
dos colaboradores para o conhecimento dos mesmos. Para além disso, nota-se a
caréncia de um gestor de projeto substituto e a falta de especializagao da equipa
na distribuicao de tarefas.

Em relacdo as ferramentas de planeamento, avaliagdo e monitorizacao de
estudos/projetos, é notorio que o departamento carece de um planeamento inicial
detalhado, onde sejam definidos prazos para cada atividade e para a globalidade
do estudo/projeto, as relagdes sequenciais entre atividades e a identificacao do
caminho critico. Ainda outra dificuldade refere-se a identificacao da fase em que
o estudo/projeto se encontra. Na verdade, atualmente, este departamento apenas
dispde do DPorto.doc como ferramenta de monitorizagdo. Como um
estudo/projeto tem de ser registado neste portal, bem como todos os documentos
essenciais ao mesmo, as chefias conseguem acompanhar, de forma superficial, o
estado do mesmo. Nao obstante este portal funcionar atualmente como uma
ferramenta de monitorizacao, existe claramente um problema relacionado com a
robustez e adequacgao desta ferramenta as necessidades desta unidade organica.

Por ultimo, percebe-se que a comunicagao em modelos bidimensionais é por
vezes excessivamente técnica, dificultando a compreensao por recetores nao
técnicos. Existe ainda a necessidade de desenvolvimento de modelos que apoiem
a tomada de decisdao na aprovagao dos estudos/projetos urbanisticos e que

funcionem como um mecanismo de melhoria da qualidade do desenvolvimento

do trabalho.
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3.2 Analise dos resultados obtidos nos questionarios

Como ja referido, no seguimento das entrevistas, realizou-se um questionario
adicional (Apéndice IV) a alguns colaboradores do DMEPU, de forma a validar
as conclusoes das entrevistas e a adquirir dados mais amplos. Obteve-se uma
taxa de adesao de 75%, o que indica que houve uma participagao significativa,
representando a generalidade das opinides dos colaboradores (Apéndice V).

O questiondrio inicia-se com uma questao de escolha multipla para identificar
o(s) vetor(es) em que o respondente considera ser necessario uma intervengao
mais urgente. Segue-se uma visao micro, com questoes do tipo Likert, numa
escala de 1 a 5, que pretende identificar os obstaculos considerados como mais
agravantes. Por ultimo, sdao apresentadas duas questdes de resposta aberta e
opcional. A primeira questao pretende reconhecer dificuldades/problemas que
nao foram mencionados anteriormente relativamente aos quais consideram
importante haver uma intervencdo. A segunda questao procura identificar
potenciais a¢des que contribuam para a melhoria do desempenho do
departamento em estudo.

Posto isto, através da primeira questao (Grafico 1), foi possivel identificar os
vetores de intervengao que foram considerados como mais urgentes. Sao eles a
comunicagdo na equipa e as ferramentas de planeamento, avaliacdo e
monitorizagdo de estudos/projetos. Em contrapartida, a gestdao de tempo e

recursos foi o vetor de interven¢ao menos ponderado.
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1. Em qual deste(s) vetor(es) considera que é mais premente haver uma intervencdo no sentido de
melhorar a atividade desenvolvida no departamento em analise?

Comunicacao entre equipa (por ... 7

Gestao de tempo e recursos (po... 3

Boas préaticas de Gestdo de Proj... 6 |
Ferramentas de planeamento, a... 7 ‘
Programas/aplicages informati... 5

Grifico 1: Resultados da primeira questdo do questiondrio

0o 0 00

Analisando mais detalhadamente os principais problemas associados aos
vetores de intervencao anteriormente referidos, verifica-se que (Gréafico 2), de
entre todos os problemas mencionados, a gestao simultanea de projetos foi
considerada a mais agravante, seguindo-se a escassez de reunides entre a equipa,
a falta de recursos humanos e a inexisténcia de ferramentas adequadas e robustas
de monitorizacao. Em contrapartida, a falta de especializacao das pessoas na
distribuicao das tarefas dentro da equipa, a inexisténcia de uma metodologia de
organizacgao das pastas partilhadas e a falta de um gestor de projeto substituto
foram os problemas tidos como sendo de menor gravidade.

A terceira questao (Figura A4, Apéndice V) pretende reconhecer
dificuldades/problemas que sejam significativos para o desenvolvimento da
atividade que nao tivessem sido anteriormente mencionados. Apos a anélise das
respostas obtidas, constata-se que existe dificuldade no contacto com os
superiores e na urgéncia de aprovagao pelos mesmos, existe pouco
desenvolvimento do trabalho em equipa e ha dificuldades em encontrar
informacao e templates. Além disso, sinaliza-se ainda problemas ao nivel do
hardware e software, bem como das condi¢oes das instalagoes.

Na ultima questao (Figura A5, Apéndice V), foi dada a oportunidade aos

colaboradores de sugerirem agdes de intervengao com vista a melhoria do
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desempenho da atividade. Desta questao conclui-se que deve haver reunides de
coordenacdo, com objetivos claros para planeamento e brainstorming,
uniformizagao de procedimentos através da criagdo/melhoria de templates/fichas
de procedimento, promocao do trabalho em equipa, investimento em formacao
e delegagao de fungdes pelo superior de forma a ser mais célere a aprovagao e
esclarecimento de duvidas. Importa referir que, a realizacio de reunides
regulares e a uniformizag¢ao dos procedimentos foram também mencionadas por
varios colaboradores. Finalmente, foi ainda proposta a implementagao de um
sistema de pesquisa personalizado que permitisse aceder mais rapidamente a

informacao.

2. Em relagdo aos seguintes obstaculos identificados, quais sdo, na sua
opinido, os mais agravantes? Classifique-os, numa escala de 1 a 5, em que 1
corresponde aos desafios menos agravantes e 5 aos problemas mais
agravantes.

H1l m2 N3 N4 NS

Poucas reunides entre equipa --
Gestdo simultdnea de mdltiplos projetos --
Falta de recursos humancs --
Falta de recursos materiais (p.e.

inexisténcia de recursos informaticos...

Inexisténcia de uma metodologia de

organizagao das pastas partilhadas

Falta de uniformizagio nos procedimentos -
e da sensibilizagdo das pessoas para o...

Falta de especializacdo na distribuicdo das

tarefas dentro da equipa

Falta de um gestor de projeto substituto _-
Auséncia de um planeamento detalhado e

robusto, onde sdo definidos prazos...

Inexisténcia de ferramentas adequadas e

robustas de monitorizagao, que, por sua...

100% 0% 100%

Grifico 2: Resultados da sequnda questdo do questiondrio
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3.3 Discussao dos resultados

As diferentes técnicas de recolha de dados utilizadas proporcionaram uma
visao global sobre a dire¢ao em analise, em particular, o DMEPU. Se por um lado
a observacao direta e a analise documental foram importantes para conhecer a
atividade desenvolvida e os procedimentos de trabalho, as entrevistas
permitiram identificar as principais necessidades sentidas pelos colaboradores,
e, finalmente, os questiondrios vieram verificar e validar essas percegoes,
confirmando que as opinides recolhidas nas entrevistas sao partilhadas pela
generalidade dos colaboradores. Diante destas conclusoes, foi possivel
identificar um conjunto de vetores de intervengao e desafios que esta unidade
organica enfrenta e, ainda, propor um conjunto de agdes de melhoria que
permitissem ultrapassar esses obstaculos.

Como referido na revisao de literatura, para as empresas se tornarem mais
eficazes e eficientes, é necessdrio que exista alinhamento estratégico. Para tal, é
essencial garantir uma boa comunicacao e o alinhamento da equipa, a
harmonizacao dos procedimentos e a utilizagdo de ferramentas que permitam
otimizar 0s processos.

Deste modo, a comunicagdo entre a equipa constitui uma preocupacao
significativa que exige intervengao prioritdria. Como tal, recomenda-se a
implementacao de reunides recorrentes entre a equipa, com uma estrutura clara,
prioridades bem definidas e objetivos explicitos. Estas reunides, além de
permitirem planear e monitorizar os estudos/projetos em curso, irao fomentar a
partilha de experiéncias e de dificuldades, assim como facilitardo a comunicagao
entre os diferentes niveis hierarquicos, solucionando a dificuldade e demora de
validagdo superior. Esta proposta garante o alinhamento da equipa e a
compreensao do papel de cada colaborador na concretizagao dos objetivos,
mantendo-os mais envolvidos e motivados. Propde-se ainda a sensibilizagao dos

colaboradores para a utilizagao mais frequente de plataformas de comunicagao
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como o Microsoft Teams e o Microsoft SharePoint, para facilitar a comunicagao
interna. Finalmente, é de salientar a necessidade de desenvolvimento do trabalho
em equipa.

E igualmente importante que este departamento passe a dispor de uma
ferramenta robusta que permita planear, avaliar e monitorizar o0s
estudos/projetos, tendo em conta a complexidade e exigéncia da atividade
desenvolvida. Para além de permitir uma maior organizacdo e um melhor
tratamento de dados, esta ferramenta desempenharia um papel fundamental no
processo de tomada de decisdao. Numa fase inicial, aquando do exercicio de
planeamento, facilitaria a alocagao de recursos de forma mais eficiente. Permitiria
a avaliagdo continua da execucdo do estudo/projeto, possibilitando ajustes e
corregoes. Por ultimo, ao permitir ter uma visdo macro de todos os projetos,
tornaria possivel identificar tendéncias de prazos das entidades externas e dos
servigos internos permitindo que o departamento tomasse decisdes estratégicas
com base em dados concretos. Esta proposta teria ainda impacto na comunicagao
entre a equipa e, consequente, no alinhamento estratégico do departamento. Para
a concretizagao desta acgdo, efetuou-se um estudo para entender qual seria a
melhor ferramenta de gestdo de projetos, topico que sera alvo de andlise e
discussao na secgao 3.3.1.

Outra lacuna sentida pelos colaboradores, com implicagdes preocupantes no
desempenho do departamento diz respeito a caréncia de templates e de manuais
de procedimentos que permitam agilizar e auxiliar na realizacdo das tarefas.
Neste sentido, propde-se a criacao de templates/fichas de procedimentos e a
adocao de uma metodologia de organizagao das pastas partilhadas. Estas
medidas devem ser complementadas com a sensibilizagao dos colaboradores
para a relevancia de se observarem procedimentos padronizados e sistemas
solidos, como referido por Crawford & Helm (2009). E ainda relevante destacar

a importancia que ha na realizagao de formagdes, como meio para obter o
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maximo de beneficio dos projetos, através do desenvolvimento de competéncias
especificas e necessdrias em diferentes projetos.

Além disso, ¢ importante desenvolver modelos tridimensionais de solugoes de
estudos/projetos urbanisticos. Este desenvolvimento apresenta vertentes
fundamentais. Como ferramenta de trabalho permite ensaiar as solugoes
urbanisticas no contexto tridimensional da envolvente e aferir com maior
facilidade a sua capacidade de enquadramento. Do ponto de vista da andlise da
integracdo urbana e paisagistica da proposta, revela-se crucial no
desenvolvimento do trabalho revelando-se como um mecanismo de melhoria
potencial da qualidade do mesmo. Como ferramenta de comunica¢do permite
comunicar com mais facilidade a solucao urbanistica, revelando-se mais
adequada aos varios recetores para os quais a mesma se dirige, sejam externos
ou internos. Pela facilidade que imprime na comunicacado, revela-se, também,
como uma ferramenta de apoio a decisao, em sede de proposta de aprovacao.

Ao longo deste estudo, notou-se uma grande dificuldade em gerir varios
projetos em simultaneo e em alinhar os seus cronogramas. Nesta medida, reforga-
se o papel significativo que a aquisi¢ao de um software de gestao de projetos teria
na coordenagao dos projetos ao fornecer uma visao holistica de todos os projetos.
Simultaneamente, reconhece-se a importancia do desenvolvimento da
comunicacdo, possibilitando maior eficdcia na troca de informagdo sobre as
responsabilidades e tarefas de cada um.

ApoOs a analise detalhada das necessidades do DMEPU, propos-se um
conjunto de a¢des que visam melhorar significativamente o desempenho deste
departamento. A correlagao entre os diferentes vetores real¢a a importancia de
uma abordagem global. E crucial reconhecer que o éxito destas medidas nao esta
apenas dependente da implementacao individual, mas sim da integracao e
complementaridade das diversas propostas. De igual modo, importa reconhecer

que é fundamental envolver os colaboradores ao longo de todo o processo,
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garantindo que estejam cientes dos objetivos e da estratégia que estd a ser
seguida. De notar ainda que, embora os projetos sejam o core da atividade deste
departamento, deve-se operar no ambito de um sistema aberto, como ja referido
por alguns autores, em que, tanto o ambiente externo, como a cultura e a

estrutura da organizacao sejam tidos em consideracao.

3.3.1 Selecao do Software de Gestao de Projetos

Para resolver a caréncia de um programa de gestao de projetos, foi realizado
um estudo para identificar os softwares mais adequados as necessidades do
departamento.

Neste sentido, foi importante recolher e inventariar, a priori, um conjunto de
requisitos de que a ferramenta a adotar deveria dispor. Adicionalmente, foram
criadas cinco categorias de requisitos, com o propdsito de estruturar de forma
organizada as diversas necessidades e funcionalidades do sistema. Foi ainda
crucial classificar estes requisitos por um critério de prioridade:

e Fundamental: refere-se as necessidades que é imprescindivel a
ferramenta possuir;

e Importante: sdo as necessidades relevantes, porém nao decisivas para a
implementacao da ferramenta;

e Complementar: sdo os aspetos acessorios.

Desta forma, tornou-se possivel, numa fase posterior, atribuir uma
classificagdo as varias ferramentas de software que iriam ser testadas. A

identificagao, categorizagao e priorizagao dos requisitos apresentam-se na Tabela

1.
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Prioridades

Importante
Fundamental

Complementar
Fundamental
Importante
Importante
Importante
Complementar

Importante

Fundamental

Fundamental
Importante
Importante
Fundamental
Fundamental
Importante

Fundamental

Complementar
Fundamental
Fundamental

Importante
Complementar
Importante
Complementar
Importante
Complementar
Importante
Importante
Importante
Importante
Fundamental

Requisitos:

Gerais:

Tempo que demora a inserir um projeto de raiz
Tempo que demora a atualizar a informagdo no software ja em fase de execugdo

Relatoérios e Analises:

Permite a gestdo de portfolios

Permite ter um panorama geral de todos os projetos
Permite ter uma visdo geral de cada projeto

Permite obter relatdrios de cada projeto

Permite categorizar por diferentes tipologias de projeto
Permite exportagao para Excel

Permite ao utilizador que é responsavel por tarefas, ordenar as mesmas em fungdo

do prazo previsto

Datas:

Permite ter um cronograma do projeto

Permite ter um grafico de Gantt

Permite que o grafico de Gantt apresente subtarefas

Permite definir o caminho critico

Identifica automaticamente as tarefas em atraso

Permite criar dependéncias entre as tarefas

Possibilidade de definir em que data é que a tarefa foi concluida

Comunicagdo na equipa:

Permite a partilha em equipa e o controlo de acesso com permissdes especificas
para diferentes usudrios

Permite a comunicagdo na equipa

Permite atribuicdo de tarefas a diferentes elementos da equipa

Permite analisar o niUmero de tarefas da responsabilidade de cada elemento

Recursos avangados:

Permite customizar de acordo com a necessidade de cada projeto
Permite adicionar arquivos/evidéncias a cada tarefa

Permite inserir notas/comentarios em cada tarefa

Permite recuperar atividades que foram eliminadas

Permite obter o log de atividade

Permite bloquear a fase de planeamento

Permite criar automatizagdes

Permite interoperabilidade com o Porto.doc

Permite atribuir um orcamento a um projeto e custos a diferentes atividades
Se é ou ndo intuitivo

Permite retroceder/anular (undo)

Tabela 1: Identificacdo, Categorizagio e Priorizagdo dos requisitos
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Na pré-selecao das ferramentas que iriam ser alvo de testes, foi realizada uma
pesquisa online as opgOes existentes no mercado e as potencialidades que
ofereciam. Neste sentido, encontraram-se possiveis opcdes que eventualmente se
iriam adequar, nomeadamente o Microsoft Project, o Trello, o Monday, o
ClickUp, o Jira, o Asana e o Airtable. Foi ainda indispensavel verificar se os
mesmos dispunham de uma versao de teste. Estes testes consistiram na insergao
de um projeto real nos programas testados e tiveram como principal finalidade
avaliar a satisfacdo dos requisitos previamente identificados e considerados
relevantes, para, numa fase posterior, ser possivel fazer uma comparagao entre
eles.

Foram ainda considerados o ProjectLibre e o OpenProject, visto tratarem-se de
duas ferramentas de utilizac¢ao livre e semelhantes ao Microsoft Project, que é a
ferramenta mais generalizada no planeamento em gestao de projetos. Nao
obstante, uma vez que no passado houve a tentativa por parte da CMP de adogao
do ProjectLibre que nao foi bem-sucedida, estes dois programas, com
funcionalidades muito semelhantes, nao foram analisados.

Posto isto, apds validacao do orientador de estdgio, foram testados trés
softwares, o Microsoft Project, o Monday e o Asana. A escolha do Microsoft
Project deveu-se sobretudo a posi¢do dominante que ocupa no mercado. Além
de ser uma ferramenta de uso alargado, pertence a Microsoft, o que facilita a sua
aquisicdo e integracdo com outras ferramentas. Destaca-se ainda a sua
capacidade de adaptacao de estudos/projetos de diferente complexidade, sendo
também o software recomendado pelos entrevistados. Os demais (Asana e
Monday) foram escolhidos por mérito das suas potencialidades, nomeadamente
pelo interface intuitivo e visualmente atraente que apresentam, pela elevada
capacidade de adaptacdo e personalizacao, pela integracio com outras
ferramentas como, por exemplo, o Microsoft Teams, e pela capacidade de serem

ferramentas de gestao de projetos ao mesmo tempo que permite fazer a gestao
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de tarefas na equipa. Empresas que adotam estes programas no desenvolvimento
da sua atividade, como a Paypal, a Coca-cola, a Amazon e a Nerdwallet, e as
certificacdes relacionadas com leis de privacidade e padrdes de seguranga

internacionais que detém conferem credibilidade a estes programas.

3.3.1.1 Analise das opgoes

Procedeu-se a realizagao dos testes destes trés softwares, numa versao desktop
e intermédia dos mesmos. Conclui-se assim que, no Monday e no Microsoft
Project, cerca de 90% dos requisitos analisados sao cumpridos e, para o Asana,
aproximadamente, 79% dos requisitos sao verificados. Através da Tabela 2 ¢
possivel verificar o nimero de requisitos nao verificados pelas trés ferramentas
analisadas, de acordo com o critério de prioridades. A andlise mais

pormenorizada consta das Tabelas A1 a A3 do Apéndice VI.

Monday Asana Microsoft Project
Requisitos Fundamentais ‘ 0 1 0
Requisitos Importantes ‘ 3 4 3
Requisitos Complementares ‘ 0 1 0

Tabela 2: Niimero de requisitos ndo verificados pelas ferramentas, separados pelo critério de prioridades

Apesar da analise efetuada anteriormente, sentiu-se necessidade de fazer uma
abordagem mais sistematica na seriagao das alternativas em analise. Como tal,
adotou-se uma escala de prioridades ndo linear em que os requisitos
fundamentais sdo pontuados com 1 ponto, os importantes com 0,75 e os
complementares com 0,25 pontos. A escolha desta escala pretendeu constatar a
importancia da diferenciagao de certos requisitos na funcionalidade do sistema,
reconhecendo que a contribui¢ao dos mesmos para o sucesso nao € linear.

Adicionalmente, foi atribuida uma classificagdo numérica aos requisitos

disponiveis em cada um dos programas em analise que permitisse estabelecer
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niveis de satisfacao relativamente ao requisito em causa. Deste modo, os
requisitos foram classificados com uma pontuacdo de 1/3, 2/3 ou 3/3,
correspondendo esta escala a um nivel de satisfagao crescente do requisito em
causa.

Assim sendo, a classificagao final dos softwares configura dois tipos distintos
de categorias. A primeira, o critério funcionalidade, que classifica os requisitos
em termos de disponibilidade das fung¢des. Por sua vez, a segunda é uma
classificacao qualitativa, onde os requisitos sao avaliados em termos do seu nivel
de satisfagdo. CF corresponde ao critério funcionalidade e CS ao critério de
satisfagao.

Os resultados obtidos apresentam-se na Tabela 3, segmentados pelo CF e CS.
No célculo das pontuacdes atribuidas no CF, fez-se corresponder 1 a SIM e 0 a
NAO. O CF foi calculado pelo somatdrio dos requisitos em que se verificava o
cumprimento, multiplicado pela respetiva pontuacao, atribuida aquando da
classificacdo de prioridades (1, 0,75 e 0,25). J4 o CS resulta no somatorio da
multiplicacdo da pontuacao do requisito pela classificagado que tinha sido
atribuida (1/3, 2/3, 3/3). A Tabela A4 do Apéndice VI apresenta uma descri¢ao

pormenorizada das classificacoes atribuidas aos requisitos.

Microsoft
Monday Asana

Project

Critério
18,75 pontos 16,75 pontos 18,75 pontos

funcionalidade

Critério

15,42 pontos 13,33 pontos 15,08 pontos
Satisfacao

Tabela 3: Resultados da andlise dos softwares segmentados pelo critério funcionalidade e satisfagdo
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Constata-se, assim, que o Monday e o Microsoft Project registam a mesma
pontuagao para o CF e o Asana revela o pior resultado. Relativamente ao CS, o
Monday obteve melhores resultados, seguindo-se o Microsoft Project.

Com o objetivo de perceber o comportamento relativo destes dois critérios de
avaliagao e a forma como determinam a classificagdo dos programas em analise,
foi feita a sua avaliagdo ponderada segundo a formula:

Alfa*A + (1-Alfa) *B (1)
onde,
e Alfa é um parametro arbitrario, corresponde a um valor entre 0 e 1,
variando entre estes dois valores;
e variavel A representa o somatdrio do CF;
e variavel B traduz-se no somatorio do CS.

Segue-se a representacao ponderada dos dois critérios referidos na Tabela 1,

segundo a férmula (1), onde as fungdes M, A e P correpondem as fungdes do

Monday, do Asana e do Microsoft Project, respetivamente.

Comparacgao dos Requisitos

20

18 -

16 —
14
12
10

o N B OO

0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8 0,9 1

e FUNCA0OMN e FuncaoA FungaoP

Grifico 3: Comparacio dos requisitos
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Na analise global dos requisitos (Grafico 3), verifica-se, que independente do
valor de Alfa, o Asana revela ter um pior desempenho. Em relacao aos outros, é
possivel verificar que apresentam o mesmo valor para o CF (Alfa = 1) e valores
muito préximos quando se pondera com valor maximo o CS (Alfa =0), revelando
0 Monday melhor desempenho. Nao obstante, todos os programas apresentam
melhor pontuagao no CF em comparagao com o CS.

Ao analisar mais detalhadamente, nomeadamente através dos graficos Al a
A4 apresentados no Apéndice VII, observa-se que o desempenho das
ferramentas varia significativamente de acordo com os conjuntos de requisitos
avaliados. Enquanto o Monday se destaca nos recursos avangados, o Microsoft
Project demonstra consisténcia na gestao de datas e comunicagao na equipa. Por
outrolado, o Asana tende a ter um desempenho superior nos relatorios e andlises.

Importa referir que, para além do conjunto de requisitos analisados
anteriormente foram ainda analisados os requisitos denominados de gerais. No
entanto, e uma vez que a sua natureza ¢ baseada na cronometracao de tempos,
os mesmos nao foram considerados na andlise anterior. Estes requisitos
pretendiam comparar os tempos que se demora a inserir um projeto de raiz, bem
como procuravam contabilizar o tempo despendido a atualizar o mesmo (Tabela
4). Para tal inseriu-se um projeto real - o projeto Lordelo em cada software e fez-
se a contabilizagao dos tempos.

Verificou-se que, relativamente aos dois requisitos, o Microsoft Project foi o
que demorou menos tempo. Em relagao aos outros dois aplicativos, o Monday
demora menos tempo que o Asana a inserir, mas demora mais tempo a atualizar.
Tendo em conta que o requisito do tempo que demora a atualizar o projeto é mais
relevante que o tempo que demora a inserir o projeto, é possivel afirmar que,
relativamente a este conjunto de requisitos, a melhor opgao seria o Microsoft

Project e, a pior, o Monday.
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Microsoft

Prioridades Requisitos: Monday Asana .
Project
Gerais:
e R EUE SRR & e 28:16,40 35:06,70 24:36,92
projeto de raiz
Tempo que demora a atualizar a
Fundamental informagdo no software ja em fase de 09:43,79 07:23,27 05:18,29

execugao

Tabela 4: Comparagio do conjunto dos requisitos gerais

Conclui-se que, dos trés softwares analisados, o Asana, embora se posicione
em segundo lugar em termos de contabilizacdo de tempos, revela ter pior
desempenho em grande parte nas outras categorias. O Monday, apesar de
apresentar a mesma pontuagao que o Microsoft Project para a maioria das
categorias de requisitos, nesta ultima categoria relativa aos requisitos gerais,
apresentou um pior desempenho. Deste modo, o Microsoft Project tende a ser o
mais adequado tendo em consideragao as exigéncias do departamento.

Nao obstante esta andlise, importa referir que outros fatores devem ser
considerados aquando da ponderacdo do software a adotar, nomeadamente os

precos de aquisi¢ao e questdes de facilidade em obter formagao e consultoria.
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Capitulo 4

Conclusao

4.1 Conclusao

Ao longo desta investigacdo, foi possivel compreender melhor a
especificidade da organizagao, através de uma recolha de informacao
aprofundada sobre como € que o sistema de gestao da producdao pode ser
melhorado. Um sistema de gestao da produgdao numa instituicdo que presta
servicos sem fins lucrativos desempenha um papel crucial, j& que permite
melhorar e otimizar os processos e recursos da organizacao.

A concretizacdo deste trabalho, que pretende responder a questdo de
investigacao: “Como é que um sistema de gestao da producao implementado na
Camara Municipal do Porto pode ser melhorado?” proporcionou a identificagao
e o desenvolvimento de um conjunto de boas praticas a seguir. Para tal, realizou-
se uma analise qualitativa em que foram usadas técnicas de recolha de dados
qualitativas e quantitativas. Numa fase inicial, foi importante identificar as
infraestruturas tecnoldgicas de que a organizagao disp0e, verificar os objetivos
desejados e mapear as necessidades mais urgentes que os colaboradores

gostariam de ver satisfeitas, aos quais se identificou como principais:

o Falta de alinhamento da equipa;
e Caréncia de um programa que permitisse planear, avaliar e monitorizar

estudos/projetos.
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Ap0s esta andlise, foi sugerido um conjunto de boas praticas a seguir, a fim de

satisfazer as necessidades apresentadas, nas quais se sublinha:

e Implementacao de reunides regulares e desenvolvimento do trabalho em

equipa;

e Adogao de um software de gestao de projetos.

Nao obstante, importa salientar que todas estas medidas sugeridas trazem
desafios na sua adogdo. Primeiro, por exigirem uma reestruturacdo no
funcionamento do departamento, é provavel que haja resisténcia a mudanca por
parte dos utilizadores do sistema de gestao da producdao, mesmo que as
propostas pretendam responder aos desafios enumerados pelos mesmos. Neste
contexto, reforca-se a importancia da compreensao dos beneficios desta
reorganizagao por parte dos colaboradores. Depois, existe a necessidade de
recursos adicionais, como aquisi¢ao de um novo software e de outras ferramentas
informaticas. Isto pode representar um desafio financeiro, além de que pode
exigir tempo adicional para formacdo e adaptagao as ferramentas digitais,
impactando a produtividade nesse periodo. E, no entanto, essencial ver este
investimento como um meio para alcangar os objetivos a longo prazo. O tltimo
desafio prende-se com a garantia de que as solugdes propostas realmente
atendam as necessidades do departamento. Torna-se entdo crucial a
monitorizagdo continua e obtengao de feedback por parte dos principais
utilizadores, garantindo a existéncia de um alinhamento estratégico entre os
objetivos e as a¢Oes. Embora estas medidas tragam desafios na sua adogao, é
importante encara-las como oportunidades para promover mudangas positivas
para o departamento, sendo essencial haver uma boa estratégia de adaptagao,
bem como capacidade para auxiliar os colaboradores.

Futuramente, seria interessante perceber a viabilidade de se estender a
ferramenta de gestao de projetos a outros departamentos, especificamente o

DMPU, que tem atividades semelhantes ao que neste trabalho se analisou.
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4.2 LimitagOes, SugestOes para investigacao futura e

Contribui¢oes da Investigacao

E importante reconhecer que, por uma questao de tempo, a investigacao pode
nao ter abordado todas as areas relevantes, ou todas as solugdes possiveis, e pode
nao ter sido possivel obter conclusoes definitivas sobre a eficacia desta proposta.
Assim, uma possivel investigagao futura podera passar pela implementacao,
avaliagao e monitorizagao das agOes sugeridas, com o objetivo de verificar o
impacto das mesmas na atividade do DMEPU.

Nao obstante, esta investigacao proporcionou contribuigoes significativas em
varios aspetos. Em primeiro lugar, permitiu identificar dreas de melhoria e
oportunidades de otimizacao de processos e de recursos. Forneceu orientagoes
de como é que o sistema de gestao da produgao pode ser melhorado e reconheceu
potenciais desafios na adogao das medidas propostas. Por ultimo, como os
colaboradores foram ativamente envolvidos no processo, permitiu ter conclusoes
mais concretas e reais, fazendo-os sentir parte integrante do processo, e
potenciando assim um maior comprometimento e envolvimento com as

mudangas.
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Declaracao de IA generativa e tecnologias assistidas por IA no processo de

redacao

Durante a preparacao deste trabalho, o autor utilizou o ChatGPT com o
objetivo de ajudar a articular frases e a obter sugestoes adicionais. Apds a
utilizacao desta ferramenta/servigo, o autor reviu e editou o conteudo conforme

necessario e assume total responsabilidade pelo contetido da publicagao.
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Apéndices

Apéndice I: Guidao da entrevista efetuada ao pivo do

DMPU

Durante o estagio na camara municipal, tive a oportunidade conhecer de perto
o funcionamento de cada departamento. Com isto percebi que uma drea de
interesse que chamou a atengdo foram as questdes relacionadas com o
planeamento, o acompanhamento da execucao e a avaliagao de estudos e de
projetos urbanisticos. Nesse sentido, gostaria de entrevista-la para perceber que
principais dificuldades é que sente e que principais lacunas é que existem neste
topico. Importa referir que a grande maioria destas questdes estdo
intrinsecamente relacionadas com um impresso relacionado com a ficha de

projeto (C03-02-Imp-46 Ficha de Projeto).

1. Que principais dificuldades é que sente?

2. Em relagao a ficha de projeto:

a. A quem é que cabe o preenchimento da mesma?

b. Quem ¢é que define os prazos? Quer os globais, quer os das
atividades/tarefas?

c. Existe algum gestor de projeto tinico para todos os projetos ou
¢ nomeado um para cada projeto?

d. Quem é que faz as diferentes atribui¢des dos projetos? (dos
recursos materiais, da equipa técnica...)

e. De quem ¢ a responsabilidade do preenchimento desta

ficha? Quem ¢é que pode consultar? E editar?
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f. Como é que é feito o preenchimento da mesma? Existe alguma
instrucao de trabalho?

g. Existe formacao regular para o preenchimento desta Ficha de
Projeto?

h. Como é que é feita a monitorizagao das Fichas de Projeto?

i. Qual é aimportancia/utilidade da Ficha de Projeto?

3. Existem reunides regulares entre as chefias e os responsaveis pelo projeto

para monitorizar os projetos? Se sim, com que frequéncia?

4. Qual é a importancia das pastas partilhadas e da organizacdo da

informacao?

5. Existe alguma dashboard/folha de Excel que compile todos os projetos e

em que seja possivel ver todos os projetos que existe/existiram?

6. Existe algum manual interno de boas praticas em vigor?

7. Se fosse vocé o decisor, que melhorias é que implementaria que podem ser

para ir ou nao de encontro as dificuldades sentidas?

Queria agradecer, mais uma vez, a sua disponibilidade e a partilha, que estao a

ser cruciais para o desenvolvimento da minha tese.
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Apéndice II: Guiao da entrevista efetuada ao pivo do

DMEPU

Durante o estdgio na camara municipal, tive a oportunidade conhecer de
perto o funcionamento de cada departamento. Com isto percebi que uma area de
interesse que chamou a atencdo foram as questdes relacionadas com o
planeamento, o acompanhamento da execucao e a avaliagao de estudos e de
projetos urbanisticos. Nesse sentido, gostaria de entrevista-la para perceber que
principais dificuldades é que sente e que principais lacunas é que existem neste
topico. Importa referir que a grande maioria destas questdes estdo
intrinsecamente relacionadas com 2 procedimentos de trabalho (C03-07-PT-01

Estudos Urbanisticos e o C03-07-PT-02 Projetos).

1. Que principais dificuldades é que sente ao nivel da execugao de estudos e

de projetos urbanisticos?

2. Qual é a diferenca entre um estudo urbanistico e um projeto de

requalificacdo do espago publico?

3. De acordo com o procedimento de trabalho, o processo de elaboracao de
um projeto passa por trés fases: o programa base/preliminar, o anteprojeto

e o projeto de execugao.
a. Como ¢é que, na pratica, se processa? Todas estas fases sao de

facto executadas?
4. No procedimento diz que o Chefe Divisdo, quando atribui o Gestor Projeto
também define prazos no qual o estudo/projeto deve ser elaborado.

a. O prazo definido é o global para o estudo/projeto?
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8.

b. Se sim, sao definidos prazos para as atividades/tarefas
especificas dentro do projeto?

c. Sao estabelecidas relagdes sequencias entre  essas
atividades/tarefas, de forma a estabelecer o caminho critico?

d. Existe algum documento onde sao anotadas as datas previstas
Vs reais?

e. Como é que ¢é feita a monitorizagao por parte do Chefe
Divisao? Existem reunides regulares entre o Chefe de Divisao e
o Gestor de Projeto para acompanhar o estudo/projeto? Se sim,

com que frequéncia?

Um Gestor de Projeto pode estar envolvido em mais do que 1 projeto ao

mesmo tempo?

Os Gestores Projetos tém/tiveram algum tipo de formagao?
o Formacao formal ao nivel de gestao de projetos;
o Formacao do ponto de vista pratico nas ferramentas que
estdo previstas para o planeamento e monitorizacdo dos

estudos e projetos.

Em relacao as pastas partilhadas
a. Qual é a sua importancia?
b. Como é que é feita a organizacao das pastas partilhadas?

c. Existe alguma ordem especifica de organizagao?

De acordo com o procedimento, os estudos tém de ser registados no

Porto.doc.
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1. De que forma € através do Porto.doc conseguem extrair informacao
necessaria a monitoriza¢ao dos processos?
2. Como é que sugeria a otimizacao da utilizacao desta ferramenta (ao

nivel do planeamento e da monitorizagao dos estudos)?

9. Se fosse vocé o decisor, que melhorias é que implementaria que podem ser

para ir ou nao de encontro as dificuldades sentidas?

Queria agradecer, mais uma vez, a sua disponibilidade e a partilha, que estao a

ser cruciais para o desenvolvimento da minha tese.
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Apéndice III: Guidao das entrevistas efetuadas aos

colaboradores do DMEPU

Durante o meu estagio na camara municipal, tive a oportunidade conhecer de

perto o funcionamento de cada departamento. Com isto percebi que uma area de

interesse que me chamou a atengao foram as questdes relacionadas com o

planeamento, o acompanhamento da execucao e a avaliagdao de estudos e de

projetos urbanisticos. Nesse sentido, gostaria de entrevista-la para perceber que

principais dificuldades é que sente e que principais lacunas é que existem neste

topico.

1. Que principais dificuldades é que sente ao nivel da execugao de estudos e

de projetos urbanisticos?

2. O Chefe Divisao, quando atribui o Gestor Projeto também define prazos

no qual o estudo ou o projeto deve ser elaborado.

a.

b.

O prazo definido é o global para o estudo/projeto?

Sao definidos prazos para as atividades/tarefas dentro do projeto?
Sao  estabelecidas  relagdes  sequenciais  entre  essas
atividades/tarefas, de forma a estabelecer o caminho critico?
Existe algum documento onde sao anotadas as datas previstas vs

reais? Se sim:

3. Em relacdao a monitorizacao dos estudos/projetos:

a.

b.

Como ¢é que é feita essa monitorizagao por parte do Chefe Divisdao
para ver se estdo ou nao a ser cumpridos os prazos?

Que ferramentas € que o chefe de divisao usa para monitorizar?
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4. Em relacao a reunides:
a. Existem reunides regulares entre o Chefe de Divisao e o Gestor de
Projeto para acompanhar o projeto? Se sim, com que frequéncia?
b. E entre o gestor de projeto e a equipa técnica existem reunides

regulares? Se sim, com que frequéncia?

5. Os Gestores Projetos tém/tiveram algum tipo de formagao?
a. Formacao formal ao nivel de gestdao de projetos;
b. Formagao do ponto de vista pratico nas ferramentas que estao
previstas para o planeamento e monitorizacao dos estudos e

projetos.

6. Em relacdo as pastas partilhadas
a. Qual é a sua importancia?
b. Como é que é feita a organizagao das pastas partilhadas?

c. Existe alguma ordem especifica de organizagao?

7. De acordo com o procedimento, os estudos tém de ser registados no
Porto.doc.
a. De que forma é através do Porto.doc conseguem extrair informacgao
necessaria a monitoriza¢ao dos processos?
b. Como € que sugeria a otimizac¢ao da utilizagao desta ferramenta (ao

nivel do planeamento e da monitorizacao dos estudos)?

8. Se fosse vocé o decisor, que melhorias ¢ que implementaria que podem ser

para ir ou nao de encontro as dificuldades sentidas?

Queria agradecer, mais uma vez, a disponibilidade e a partilha, que estao a ser

cruciais para o desenvolvimento da minha tese.
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Apéndice IV: Questionario

Estudo DMEPU:Identificacao e classificacao de
potenciais desafios na atividade desenvolvida

No ambito do estagio que estou a realizar na Direcdo Municipal de Desenvolvimento Urbano (DMDU) da Camara
Municipal do Porto (CMP), para obtengao do grau de mestre em Gestao, pela Universidade Catodlica Portuguesa, pego a
sua colaboragao para o preenchimento do seguinte questionario.

Pretende identificar e classificar as principais dificuldades enfrentadas pela equipa do Departamento Municipal de
Estudos e Projetos Urbanisticos (DMEPU).

O mesmo esta desenvolvido para demorar, aproximadamente, 2 minutos e as questdes apresentadas ndo tém associadas

respostas certas ou erradas, pretendem apenas recclher opinies pessoais. E anénimo e os resultados obtidos destinam-
se exclusivamente a presente investigacao.

Obrigado pela sua colaboracao,

* Obrigatoria

1. Em qual deste(s) vetor(es) considera que é mais premente haver uma intervencdo no sentido
de melhorar a atividade desenvolvida no departamento em analise? *

D Comunicagdo entre equipa (por exemplo, necessidade de reuniGes mais regulares)
[:] Gestao de tempo e recursos (por exemplo, reforgo de equipa e de equipamento)

Boas praticas de Gestdo de Projetos (por exemplo, necessidade de formagdo, maior uniformizagdo dos
procedimentos)
software de gestao de projetos)

Programas/aplicagbes informaticas, e respetiva formacao, para desenvolvimento de modelos tridimensionais das

D Ferramentas de planeamento, avaliagio e monitorizacdo de estudos/projetos (por exemplo, aquisicdo de um
D solugdes de estudo/projeto urbanistico, com vista 8 melhoria da comunicacdo das mesmas
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2. Em relagdo aos seguintes obstéculos identificados, quais séo, na sua opinido, os mais
agravantes? Classifique-os, numa escala de 1 a 5, em que 1 corresponde aos desafios menos
agravantes e 5 aos prablemas mais agravantes. *

Poucas reunides entre equipa O O O O O
riplos ot O O O O O
Falta de recursos humanos O ‘:} O O O

Falta de recursos materiais

(p.e. inexisténcia de recursos
informaticos adequados; de O (:\-" O (:} O
impressaras 30)

Inexisténcia de uma

metodologia de organizagao O O O O O

das pastas partilhadas

Falta de uniformizagdo nos
procedimentos e da

sensibilizagio das pessoas O O O O O

para o conhedmento dos
mesmas

Falta de especializagio na

distribuicdo das tarefas dentro O O O O O

da equipa

Falta d estor d jet
substtato oo O O O O O

Auséncia de um planeamento
detalhado e robusto, onde
sdo definidos prazos

concretos e relagdes
Sequenciais entre as O O O O O
atividades/tarefas, que

permitem estabelecer o
caminho critico

Inexisténcia de ferramentas
adequadas e robustas de

monitorizacio, que, por sua

vez, ndo permi-rem o O O O O O
acompanhamento do estado

de um estudo/projeto

3. Identifica alguma dificuldade/problema significativo no desenvolvimento da atividade que
nao tenha sido mencionado anteriormente?

4. Sugere alguma potencial agdo que contribua para a melhoria e desempenho da atividade
desenvolvida neste departamento?
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Apéndice V: Resultados do questionario

1. Em qual deste(s) vetor(es) considera que é mais premente haver uma intervencéo no sentido de
melhorar a atividade desenvolvida no departamento em analise?

Comunicagao entre equipa (por ... 7

Gestdo de tempo e recursos (po... 3 ‘

Boas praticas de Gestdo de Proj... 6

Ferramentas de planeamento, a.. 7 ‘
Programas/aplicacdes informati... 5

2. Em relagao aos seguintes obstaculos identificados, quais sdo, na sua opinido, os mais agravantes?
Classifique-os, numa escala de 1 a 5, em que 1 corresponde aos desafios menos agravantes e 5 aos
problemas mais agravantes.

1 ®m2 ®m3 E4 @RS

Poucas reunides entre equipa --
Gestdo simultanea de multiplos projetos --
Falta de recursos humanos --
Falta de recursos materiais (p.e. inexisténcia de recursos --
informéticos adequados; de impressoras 3D)
Inexisténcia de uma metodologia de organizagdo das
pastas partilhadas
Falta de uniformizagdo nos procedimentos e da --
sensibilizagdo das pessoas para o conhecimento dos
Falta de especializagdo na distribui¢do das tarefas _.
dentro da equipa
Falta de um gestor de projeto substituto _-
Auséncia de um planeamento detalhado e robusto, --
onde sdo definidos prazos concretos e relagées
Inexisténcia de ferramentas adequadas e robustas de
monitorizagao, que, por sua vez, nao permitem o

100% 0% 100%

Figura A1: Respostas as duas primeiras questoes do questiondrio
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3. Identifica alguma dificuldade/problema significativo no desenvolvimento da atividade que
nao tenha sido mencionado anteriormente?

7 Respostas

ID ™ Nome Respostas
1 anonymous Celeridade na aprovagao superior.
Pouco desenvolvimento do trabalho de equipa/ espago de aprendizagem ao longo
2 anonymous
do trabalho;
Terei de reforcar a minha ideia anterior, por vezes é preciso falarmos com o
superior (existem processos onde isso € preciso), mas quase nunca consigo falar
3 anonymous . .
com ele porque esta sempre preocupado em resolver outras coisas. Os processos
gue tenho em atraso sdo porque nao consigo falar com o meu superior...
4 anonymous Hardware e software 3D
- Dificuldade em encontrar determinada informacao; - Alguma demora na
5 anonymous execucao de estudos urbanisticos (exemplificativo) por auséncia de templates
(bases comuns) que permitam agilizar esta tarefa.
6 anonymous Nada a assinalar
7 anonymous Mas instalacdes

Figura A2: Resposta a terceira questdo do questiondrio

4. Sugere alguma potencial agdo que contribua para a melhoria e desempenho da atividade
desenvolvida neste departamento?

8 Respostas

ID ™ Nome Respostas

1 anonymous Reunides regulares e defini¢do de objetivos claros e prioridades.
As sugeridas reunides de coordenacéo periddicas, para além de poderem

2 anonymous melhorar o planeamento e sentido de equipa, espaco para
brainstorming/partilha de experiéncias de trabalho
Uniformizagdo dos procedimentos e meios de consulta e analise. Reunides

3 anonymous breves de equipa para feedback do estado dos processos e apresentacao de
melhorias/dificuldades.
Se o superior é ocupado, deveria delegar fun¢&es em outras pessoas (mais

4 anonymous
presentes que ele na sala).

5 anonymous Criacdo de templates e fichas de procedimento.

6 anonymous Fomentar o trabalho em equipa
- Sistema de pesquisa personalizado (do DMEPU) que permita encontrar/aceder
a informacgao especifica contida em documentos/ficheiros em pastas
partilhadas, associada ao desempenho de fungbes; - Configuragédo (base

7 anonymous comum) e melhoria de documentos e desenhos previstos na elaboracao de
estudos urbanisticos bem como da configuracéo de layers no sentido de
automatizar estas tarefas, contribuindo para a reducdo dos tempos de resposta;
- Partilha/divulgacao de objetivos (anuais) a alcangar por parte do DMEPU.

8 anonymous Formacao

Figura A3: Resposta a quarta questdo do questiondrio
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Apéndice VI: Resultados da andlise dos softwares de

Gestao de Projetos

Requisitos:

Relatdrios e Analises:

Permite ter um panorama geral de todos os projetos

Datas:

Permite ter um cronograma do projeto

Permite ter um grafico de Gantt

Identifica automaticamente as tarefas em atraso
Permite criar dependéncias entre as tarefas

Comunicag¢ao na equipa:

Permite a partilha em equipa e o controlo de acesso com

permissoes especificas para diferentes usuarios
Permite atribuicdo de tarefas a diferentes elementos da
equipa

Permite analisar o nimero de tarefas da responsabilidade

de cada elemento

Recursos avangados:

Permite retroceder/anular (undo)

Monday

Validagao

SIM

SIM
SIM
SIM
SIM

SIM
SIM

SIM

SIM

Tabela A1: Comparagio dos requisitos fundamentais entre os softwares

Requisitos:

Relatdrios e Analises:

Permite ter uma visdo geral de cada projeto
Permite obter relatdrios de cada projeto
Permite categorizar por diferentes tipologias de projeto

Permite ao utilizador que é responsavel por tarefas,
ordenar as mesmas em func¢do do prazo previsto

Datas:

Permite que o grafico de Gantt apresente subtarefas
Permite definir o caminho critico

Possibilidade de definir em que data é que a tarefa foi
concluida

85

Monday

Validagao

SIM
NAO
SIM
SIM

NAO
SIM
SIM

Asana

Validagao

SIM

SIM
SIM
SIM
SIM

SIM
SIM

SIM

Asana

Validagao

SIM
NAO
SIM
SIM

NAO
SIM
SIM

Microsoft
Project
Validagao

SIM

SIM
SIM
SIM
SIM

SIM
SIM

SIM

SIM

Microsoft
Project
Validagao

SIM
SIM
SIM

NAO

SIM
SIM

SIM



Microsoft

Requisitos: Monda Asana
quisi 4 Project

Validagdo Validagao Validagdo
Recursos avangados:

Permite customizar de acordo com a necessidade de cada

seliae SIM SIM SIM
Permite inserir notas/comentarios em cada tarefa SIM SIM SIM
Permite obter o log de atividade SIM NAO NAO
Permite criar automatizacdes SIM SIM SIM
Permite interoperabilidade com o Porto.doc NAO NAO NAO
z;rer:eﬁ;tgzt\j;;:g;srgamento a um projeto e custos a SIM SIM SIM
Se é ou ndo intuitivo SIM SIM SIM

Tabela A2: Comparagio dos requisitos importantes entre os softwares

Microsoft
Requisitos: Monday Asana
Project

Validagdo Validagao Validagao
Relatodrios e Analises:

Permite a gestdo de portfolios SIM SIM SIM

Permite exportagdo para Excel SIM SIM SIM

Comunicag¢ao na equipa:

Permite a comunicagao na equipa SIM SIM SIM

Recursos avangados:

Permite adicionar arquivos/evidéncias a cada tarefa SIM SIM SIM
Permite recuperar atividades que foram eliminadas SIM SIM SIM
Permite bloquear a fase de planeamento SIM NAO SIM

Tabela A3: Comparagdo dos requisitos complementares entre os softwares
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Requisitos:

Relatdrios e Analises:

Permite a gestdo de portfélios
Permite ter um panorama geral de
todos os projetos

Permite ter uma visdo geral de cada
projeto

Permite obter relatdrios de cada
projeto

Permite categorizar por diferentes
tipologias de projeto

Permite exportagdo para Excel
Permite ao utilizador que é
responsavel por tarefas, ordenar as
mesmas em funcdo do prazo
previsto

Datas:

Permite ter um cronograma do
projeto

Permite ter um grafico de Gantt
Permite que o grafico de Gantt
apresente subtarefas

Permite definir o caminho critico
Identifica automaticamente as
tarefas em atraso

Permite criar dependéncias entre as
tarefas

Possibilidade de definir em que data
é que a tarefa foi concluida

Comunicag¢ao na equipa:

Permite a partilha em equipa e o
controlo de acesso com permissoes
especificas para diferentes usuarios
Permite a comunicagdo na equipa
Permite atribuicdo de tarefas a
diferentes elementos da equipa
Permite analisar o nimero de
tarefas da responsabilidade de cada
elemento

Recursos avangados:

Permite customizar de acordo com
a necessidade de cada projeto
Permite adicionar
arquivos/evidéncias a cada tarefa
Permite inserir notas/comentarios
em cada tarefa

Monday

CF (o)
SIM 3/3
SIM 1/3
SIM 1/3
NAO -
SIM 1/3
SIM 3/3
SIM 3/3
SIM 3/3
SIM 1/3
NAO -
SIM 3/3
SIM 3/3
SIM 3/3
SIM 3/3
SIM 1/3
SIM 3/3
SIM 3/3
SIM 2/3
SIM 3/3
SIM 3/3
SIM 3/3
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CF

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM
SIM
NAO
SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

Asana

cs

3/3
2/3

1/3

3/3
3/3

3/3

3/3
2/3

3/3
3/3

3/3

3/3

3/3
3/3

1/3

1/3

3/3
3/3

2/3

Microsoft

Project

CF cs
SIM 3/3
SIM 1/3
SIM 3/3
SIM 3/3
SIM 1/3
SIM 3/3
NAO -
SIM 3/3
SIM 3/3
SIM 3/3
SIM 3/3
SIM 3/3
SIM 3/3
SIM 3/3
SIM 2/3
SIM 1/3
SIM 3/3
SIM 3/3
SIM 3/3
SIM 1/3
SIM 1/3



Requisitos:

Permite recuperar atividades que
foram eliminadas

Permite obter o log de atividade
Permite bloquear a fase de
planeamento

Permite criar automatizagoes
Permite interoperabilidade com o
Porto.doc

Permite atribuir um orgamento a
um projeto e custos a diferentes
atividades

Se é ou ndo intuitivo

Permite retroceder/anular (undo)

Monday

CF csS
SIM 3/3
SIM 3/3
SIM 3/3
SIM 3/3
NAO 3/3
SIM 3/3
SIM 3/3
SIM 3/3

CF

SIM
NAO
NAO
SIM
NAO

SIM

SIM
NAO

Asana

cs

1/3

2/3

3/3

2/3

Microsoft

Project

CF cs
SIM 1/3
NAO -
SIM 1/3
SIM 1/3
NAO -
SIM 3/3
SIM 1/3
SIM 3/3

Tabela A4: Validagdo dos requisitos em termos de funcionalidade e de nivel de satisfagio
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Apéndice VII: Representacdo ponderada dos critérios

funcional e de satisfagao por conjunto de critérios

Relatorios e Analises

3.5

25

15

0.5

H o1 0.2 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.8 05 1

o FUNCEON e FUNCE0A s FUNCEOP

Grdfico A1: Comparagio do conjunto de requisitos de Relatorios e Andlises

Datas

0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8 0,9 1

e FUNGAON e FUNGA0A === Fun¢aoP

Grdfico A2: Comparagio do conjunto de requisitos de Datas
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Comunicagao na Equipa

3,5

2,5

1,5

0,5

0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8 0,9

e FUNGAOM e FUNGEOA === FuncdoP

Grifico A3: Comparagio do conjunto de requisitos de Comunicagido na Equipa

Recursos Avancados

0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8 0,9

e FUNGAOM e FUNGAOA === Func¢aoP

Grdfico A4: Comparagio do conjunto de requisitos de Recursos Avangados
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Anexos

Anexo I: Fluxograma do Procedimento de Trabalho dos

Estudos Urbanisticos

A Pedido rd

2 o

AtribuicBo de Gestor de Processo

v

3 GP

Deéfinigdo da drea do estudo, pedido
de d e de bases ¢ 3

v v

4. NAT 5. ED
Pesquisa de antecedentes Criacio de bases cartogréficas
6. GP
<
Geor e o
B Desenvolvimento do Trabalho
Néo
Sm
7. GP
Instrucho do Pedido
LI 8. NAT
Redlizagho de Consulta &s entidades
internas e externas
10. GP 9. NAT
Proposta de aprovago Envio de respostas ao GP
Sim
11. co

Apdsvalidagdo pelo Vereador do PUEFH,
processo é enviado ao GF para fecho

l

12, GP

Geor cho
Envio 30 DMGU pam conhecimento
@ NAT para arquive

!

Amuivo

=

Figura A4: Fluxograma do Procedimento de Trabalho dos Estudos Urbanisticos
Fonte: CMP
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Anexo II: Fluxograma do Procedimento de Trabalho dos

Projetos
I 1. Interno /[ Externo Y

. Pedido 4

2. Lus]

Atribuic3o de Gestor de Processo

v

w
o
1]

Definicho da drea do estudo, pedido
de antecedentes e de bases cartogréficas

v ¥

4. NAT 5. ED
Pesquisa de antecedentes Cragdo de bases cartogréficas
6. GP 5
x N
G ferendagio o o
4 Desenwolvimento do Programa Base
N
Sm
7 GP
Instruglo do Pedido
UES 8. NAT
Redizacio de Consulta &s entidades
internes & edernas
9, GP
< Farecer Favordvel ?
Sim
Proposta de aprovacio
Aprovaco ¥
Sim
10 o

Apds validacho pelo Vereador do PUEPH,
processo & enviado a0 GP

1l GF

Envio para Geormeferenciagio

Projeto desenvohddo
na DMP 7

Projeto desemobido
por entidade extemal
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1 w

Desemveliments do Estudo prévio

Necessirio el
topogrifico ?

Aquisgho de levertamenta
topograficn

Desernvslviments do Estuda prévio

15. irg
hbo
Deservolvimento do Anteprojetn
sm
7. -3
Tnstrugho do Pedido
Nio M AT
Consultn b entidades
Inteemas e extermas
g
16, @
Paracar Favordvel 7
am
Fraposta de aprovagho
Aprovagho 7
Sm
17 >
ko
o Desenvolvimento do Frojeto de Execugio
S
. W@
Instrugi do Pedido
L] 8. NAT
Reslzagio de Consulta &5 enbdades
internas & extemas
18 3
+ Parecar Favordvel 7
ElabaragBa de informaghe Sim
com propasta de sprovagho

Emvio de slemantos para entidode extema
encarmegue dn contratagho da empreitaca

Figura A5: Fluxograma do Procedimento de Trabalho dos Projetos

Fonte: CMP
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