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RESUMO

Na gestdo de projetos é necessaria a existéncia de recursos e instrumentos que ajudem a
assegurar o cumprimento das metas estabelecidas. Neste contexto, sobressai 0 Project
Management Officer (PMO), ou seja, a pessoa que tem uma viséo global do projeto,
assegurando o cumprimento dos objetivos dentro dos prazos definidos e com 0s recursos
inicialmente instituidos. Neste estudo descreve-se o trabalho no Centro de Inovacao
Tecnoldgica (CENIT) de Tomar, nomeadamente, a identificacdo e otimizacdo das
funcdes de um PMO. Este trabalho foi realizado ao abrigo de um estagio no dmbito do
mestrado em Analitica e Inteligéncia Organizacional e permitiu desenvolver os
conhecimentos técnicos, metodologias em gestdo de projetos e contribuir
simultaneamente para a otimizacdo dos processos, nomeadamente através da criagdo e

desenvolvimento de novos instrumentos de gestao.

Palavras-chave (até 5 palavras)

Gestdo de projetos; Gestor de Projeto; Centro de Inovacdo Tecnologica de Tomar.
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ABSTRACT

In projects management, it is necessary to have resources and instruments that help to
ensure the fulfillment of the established goals. In this context, the Project Management
Officer (PMO) stands out, that is, the person who has a global vision of the project,
ensuring the fulfillment of its objectives within the defined deadlines and with the
resources initially assigned. This report describes the work of the researcher at the Center
of Technological Innovation (CENIT) of Tomar, namely, the identification and
optimization of the functions of a PMO. This work was carried out under an internship in
the context of the Master in Analytical and Organizational Intelligence and allowed the
researcher to develop technical knowledge and methodologies in project management and
contribute simultaneously to processes optimization of processes, namely through the

creation and development of new management tools.
Keywords

Project Management; Project Management Officer; Center for Technological Innovation
of Tomar.
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Lista de Abreviaturas e Siglas

BA&BI - Business Analytics & Business Intelligence

BI - Business Intelligence

CENIT - Centro de Inovacgéo Tecnologica

ERP SAP - Enterprise Resource Planning - Systems Applications and Products

ESTT - Escola Superior de Tecnologia de Tomar

GBS - Global Business Services

GTS - Global Technology Services

HR - Human Resources

IBM - International Business Machines

IPT - Instituto Politécnico de Tomar

MAIO - Mestrado em Analitica e Inteligéncia Organizacional

Manager — Pessoa responsavel por administrar um grupo de colaboradores, normalmente
pertencentes a um determinado cliente ou projeto

PMBOK - Project Management Body of Knowledge

PMI - Project Management Institute

PMO - Project Management Officer ou Project Management Office (PMO pode referir-
se a funcdo em si, sendo a Ultima palavra lida como Officer, ou departamento/area
responsavel pela gestdo de projetos e nesse caso serd Office.)

SePD - Segurancga e Privacidade de Dados

SQL - Structured Query Language
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Capitulo 1: Introducéo

Neste capitulo contextualiza-se o estagio (1.1), apresentam-se os objetivos (1.2), salienta-

se a relevancia do estagio (1.3) e descreve-se a estrutura do relatorio (1.4).

1.1 Contextualizacdo do estagio

Este relatério resulta da experiéncia vivenciada no estagio curricular, no ambito do
Mestrado em Analitica e Inteligéncia Organizacional (MAIO) da Escola Superior de
Tecnologia de Tomar (ESTT) do Instituto Politécnico de Tomar, para obtencdo do grau
de Mestre (2° Ciclo).

O estagio curricular decorreu na Softinsa, mais precisamente no Centro de Inovacgao
Tecnologia (CENIT) de Tomar, empresa que presta servicos de gestdo, desenvolvimento
de aplicacbes e infraestruturas. Conta atualmente com uma equipa de mais de 600
profissionais em tecnologias de informagao e com uma cobertura ibérica de escritorios e
Centros de Inovacédo Tecnologica.

As funcdes executadas durante o estagio curricular foram no ambito da gestao de projetos,
nomeadamente, tarefas de suporte, tais como relatérios dos projetos e informes mensais
(relatdrios financeiros mensais).

Kerzner (2009) define a metodologia de gestédo de projetos como um processo repetitivo
que pode ser usado em cada projeto com o objetivo de alcancar a exceléncia ou
maturidade da gestdo de projetos, sendo que no caso particular as tarefas sdo mensais e
repetidas todos 0s meses.

A funcdo de gestor de projetos (PMO — Project Management Officer) difere de
organizagao para organizacao, e até dentro da mesma organizacdao, pois cada um pode ter
tarefas distintas. Por isso também os diversos autores podem divergir um pouco nos seus
conceitos de PMO e de Gestdo de Projetos.

De acordo com as tarefas que sdo atribuidas a um PMO, as funcbes podem variar entre
mais administrativas ou mais estratégicas, ou seja, podem diversificar desde tarefas de
suporte até a gestdo direta de um projeto. Independentemente dessas mesmas tarefas todos

tém como responsabilidade a gestdo e coordenacdo dos projetos que estdo a seu encargo.
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1.2 Objetivos

O estagio no Centro de Inovacdo Tecnologia de Tomar teve como objetivo geral a
identificacdo, execucdo e otimizacao das funcdes de PMO.
Foram definidos como objetivos especificos:
e Desenvolvimento de competéncias de organizagdo e planeamento de tarefas —
explorando o guido de boas praticas PMBOK
e Elaboracdo de relatorios dos projetos — melhor monitorizacdo e acompanhamento
dos projetos através dos varios relatorios
e Elaboracdo, validagdo e corregdo de informes mensais — sendo que um informe
mensal refere-se a um relatério financeiro utilizado pela empresa onde 0s
Managers preenchem os dados pedidos no template do documento excel.
Importante referir que € feita, pelo investigador, uma proposta de intervencdo para
melhorar a gestdo de avaliacdes intercalares pois havia necessidade de ter um documento

estruturado para dar suporte as avaliagGes.

1.3 Relevéancia do estagio

A realizacdo do estagio curricular é um excelente mecanismo de preparacdo e
aperfeicoamento dos estudantes, ao possibilitar o confronto entre os ensinamentos
tedricos e a sua aplicacdo pratica, no sentido de facilitar a sua futura integracdo no mundo
laboral.

A escolha da realizacdo do estagio curricular recaiu sobre a empresa Softinsa, pelo facto
de estar inserida na area da prestacdo de servicos em gestdo e desenvolvimento de
aplicacdes e infraestruturas, permitindo a aplicacdo dos conhecimentos adquiridos no
MAIO e a aquisicdo de experiéncia nas areas de gestdo e informatica.

A Softinsa é uma empresa do Grupo IBM (International Business Machines) com
presenca no mercado héa varias décadas, reunindo experiéncia, qualidade e valores
importantes para o desenvolvimento dos objetivos do estagio.

Este estagio curricular constitui uma oportunidade para o aprimoramento das
competéncias em analitica e inteligéncia organizacional, mais precisamente em gestdo de

projetos, uma area muito abordada ao longo da parte curricular do mestrado. Por seu lado,
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a parte curricular forneceu alicerces suficientes na &rea de informatica (bases de dados,
programas de Business Intelligence, folha de célculo, entre outros programas) para o

correto desenvolvimento dos objetivos de estagio

1.4 Estrutura do relatério

Este relatorio reparte-se em seis capitulos.

No primeiro capitulo, Introducéo, é feita a contextualizacdo do estagio, sdo referidos os
seus objetivos e é apresentada a sua relevancia. Por fim é apresentada a estrutura do
relatorio.

O capitulo 2 descreve a Softinsa, organizag&o onde o estagio foi realizado. E caracterizada
a organizacdo desde a origem a situacdo atual, passando pelo CENIT e terminando nas
funcdes de PMO onde o estagio teve incidéncia.

No capitulo 3 é feito o enquadramento tedrico com a revisdo dos principais conceitos,
técnicas e metodologias pertinentes a contextualizacdo do estagio. Esta componente
tedrica aborda como tema principal a Gestdo de Projetos, mas também as caracteristicas
e fungdes de um PMO, o guia de boas praticas PMBOK (Project Management Body of
Knowledge), entre outros aspetos que permitem sustentar a decisdo dos gestores.

O quarto capitulo refere-se a metodologia adotada no trabalho de campo, centrando-se na
caraterizacdo e planeamento do estagio.

O capitulo cinco tem como proposito descrever as atividades realizadas no estagio. Neste
capitulo sdo ainda apresentadas propostas de intervencdo e uma reflexdo global do
trabalho efetuado no ambito do estagio.

Por altimo, no capitulo seis sdo apresentadas as principais conclus@es do trabalho e sdo
apontadas sugestdes para o desenvolvimento de trabalhos futuros. Neste capitulo também
sdo apresentadas as principais restricdes e limitages do trabalho, a ligagcdo ao mestrado

e a contribuicdo para o conhecimento cientifico na area.
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Capitulo 2: Caracterizacéo do local de estagio

O presente capitulo apresenta a Softinsa, empresa onde o estagio foi realizado.

Este capitulo estd repartido em 3 subcapitulos, Softinsa (2.1), CENIT - Centro de
Inovacdo Tecnoldgica (2.2) e Project Management Officer (2.3). Caracterizou-se a
organizacdo desde a origem a situacdo atual da empresa, passando pela organizagédo
interna da empresa e caracterizacdo do CENIT, terminando nas areas do CENIT e a
funcéo de PMO.

2.1 Softinsa

A origem da Softinsa remonta a 1994, ano em que foi criada em Portugal a empresa CGl
Portugal — Compagnie Generale D’Informatique Portugal, empresa pertencente ao Grupo
IBM. Esta empresa dedicava-se exclusivamente a comercializacdo, implementacao,
desenvolvimento e manutencdo de uma Plataforma para Gestdo de Recursos Humanos e
Imobilizado. A 1 de abril de 1998 a INSA, S.A. — Ingenieria de Software Avanzado (atual
Viewnext), empresa espanhola constituida em 1991 e também pertencente a IBM
Espanha, transforma a CGI Portugal na sua sucursal portuguesa e abre um escritorio em
Lisboa, alargando assim a sua abrangéncia na Peninsula Ibérica. A Viewnext passou a
oferecer servicos na area das tecnologias de informacdo, que iam desde a area de
Ssistemas passando pelo desenvolvimento aplicacional e a implementacdo do ERP SAP
(Enterprise Resource Planning - Systems Applications and Products).Em 1 de agosto de
2007 a Sucursal Portuguesa da Viewnext transforma-se numa empresa independente
designada de Softinsa — Engenharia de Software Avancado Lda., detida pela Companhia
IBM Portuguesa e pela Viewnext, dando continuidade ao trabalho desenvolvido até entéo,
mas reforcando as sinergias locais com a IBM Portugal.

Mais tarde em 2013 iniciam-se as negociacGes para a abertura do CENIT em Tomar,
enquanto isso no IPT abria o campus que no futuro seria o centro de competéncias
bancarias. Em 2014 inaugura-se finalmente o CENIT em Tomar, mantendo no campus
do IPT. Em 2016 iniciam-se as negociagdes para a abertura do CENIT em Viseu e no

mesmo ano inaugura-se o centro.
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Hoje em dia € especializada nas areas de Application Management Services, IT Managed
Services, Cloud, Analytics, Cognitive, Human Capital Solutions, SAP, Site & Facilities,
Mobility e Asset Management. A Softinsa tem, em Portugal uma equipa com mais de 600
profissionais, em tecnologias de informacdo e com escritorios e Centros de Inovacao
Tecnologica em Portugal e Espanha. (http://www.softinsa.pt/section/softinsa)

A figura 1 resume 0s marcos mais importantes da historia da Softinsa.
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Protocolo
para a Protocolo Inauguracdo do
criacdo de Inauguragdo do CENIT para a Centro de
um de Tomar criacdo de Competéncias
Viewnext Centro um Centro de Viseu
abre uma em Tomar em Viseu
sucursal sorTiNsa IBM SOFTINSA IEM
em o Frw —
Portugal USEE toMas \w ® EEG

! !

I I 1 I

IBM SOFTINSA Abertura do Criacdo de Centro Abertura do

Espanha e Sucursal da Campus IPT de Competéncias Centro do
Catalana Viewnext Bancarias em Campus do IPV
Ocidente transforma-se Tomar =

criam a numa

empresa empresa
Viewnext independente

(anterior designada

INSA em Softinsa

Espanha)

Figura 1 - Softinsa — Roadmap, marcos importantes
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Na figura 2, é apresentado a constituicdo da Softinsa no que diz respeito ao quadro
administrativo.
O quadro administrativo expressa 0s cargos hierarquicos mais altos, com a constatacdo
das areas existentes na Softinsa.
O cargo de diretor geral pertence, neste momento, a Sérgio Pereira apoiado por Nuno
Alves parceiro da empresa mae IBM em projetos estratégicos.
Como diretor estratégico temos Henrique Mourisca apoiado por Nuno Dionisio no que
diz respeito ao suporte, controlo e estratégia, este que também ¢ diretor dos CENIT’s. O
setor da gestdo de projetos pertence ao suporte, controlo e estratégia da empresa, tendo
como responsavel Sofia Fonseca.
Como éreas de destaque temos o departamento comercial, tendo como diretor José
Caratdo, seguidamente as areas de Global Business Services e Global Technology
Services, que serdo analisadas mais a frente, que tém como responsaveis Ricardo Silva e
Francisco Caeiro respetivamente, no departamento financeiro temos como diretor Paulo
Gervasio e por fim do departamento de recursos humanos temos como responsavel Suzel
Caldas.
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= A
General Manager
Sérgio Pereira
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A 1

Support : Strategy Director Strategic Projects Leader
'’
Henrique Mourisca _ Nuno Alves, IBM
Control & Strategy Associate Partner
Delivery Centers " Business GBS Director GTS Director Head of Finance Head of People &

Director Development Director Ricardo Silva Francisco Caeiro Paulo Gervasio Organization
. Nuno Dionisio José Caratao Suzel Caldas

Figura 2 - Organograma administrativo Softinsa (01/01/2018)
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2.2 CENIT - Centro de Inovacdo Tecnoldgica

Para a Softinsa um CENIT é um centro onde se aloca um grande ndmero de recursos em
uma area geografica menos populosa, combinando assim beneficios para ambas as partes.
Atualmente em Portugal a Softinsa possui uma delegacao em Lisboa, onde se situa a sede
e dispde de dois Centros de Inovacdo em Portugal, um em Tomar, onde foi realizado o
estagio e outro em Viseu.

A rede Softinsa em Espanha inclui delegacdes em Madrid, Sevilha, Valéncia, Malaga,
Barcelona e Bilbao, e seis Centros de Inovacdo Tecnoldgica em Salamanca, Caceres,
Reus, Ourense, Almeria e Mélaga.

Na figura 3 podemos contatar a abrangéncia geogréfica da rede IBM e de como esta

distribuido na Peninsula Ibérica, neste caso através também da Softinsa e da Viewnext.

10
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O Centro de Inovacdo Tecnologica de Tomar existe em parceria entre a Softinsa, IBM,
Instituto Politécnico de Tomar e Camara Municipal de Tomar desde 2013, desde esta
altura também se iniciou o Centro de Competéncias Bancérias no Campus Softinsa (IPT).
No CENIT 25% dos clientes sdo internacionais e dos 5 continentes, conta também com
mais de 300 postos de trabalho, capacidade produtiva de 625.000 horas anuais e prestacao
de servigos em mais de 6 linguas.
Os Centros de Inovacdo Tecnoldgica sdo especializados na prestagdo de servicos e na
gestédo e desenvolvimento de aplicagdes, com capacidade regional e global, fazendo parte
da rede internacional de Centros de Inovacdo da IBM. Seguem um modelo integrado,
multi-site e multi-cliente, tirando partido de tecnologias de alto valor de modo a ajudar as
empresas a transformarem e a fazerem crescer os seus negdcios. Conta em toda a
Peninsula Ibérica atualmente com mais de 1.500 profissionais e uma capacidade
produtiva de mais de 2.600.000 horas.
Os Centros de Inovacdo colocam a disposicdo das empresas as infraestruturas, as
ferramentas e os profissionais capazes de responder as mais diversas necessidades na area
das tecnologias de informagé&o, oferecendo servicos personalizados, como a gestédo remota
de infraestruturas e aplicacbes ou processos, com uma cobertura completa e com
capacidade de trabalho em varios idiomas. Representam um modelo de servico baseado
no cliente e em trés pilares fundamentais: Pessoas; Processos; Tecnologia.
Para algumas destas areas existe ainda academias de formacdo Softinsa para formar e
dotar de conhecimento alunos que posteriormente poderdo ser selecionados para ingressar
na empresa.
Anualmente formam mais de 150 alunos, no total de 25.000 horas nas areas de SAP,
Cobol, Vodafone, SQL (Structured Query Language), Maximo, Java e Testing, como

podemos atentar com a figura 4.
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5,760 BeLELL
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Figura 4 - Areas de formag&o da Softinsa
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2.3 Project Management Officer

O CENIT esté dividido em duas grandes areas: GBS (Global Business Services) e GTS
(Global Technology Services).

Os GBS dizem respeito as consultadorias de SAP, HR (Human Resources), Maximo e
BA&BI (Business Analytics & Business Intelligence), assim como, a Software Testing,
Project Management e Desenvolvimento de Aplicagdes (grafico 1). Este ultimo é o mais
representativo com 52%, ou seja, mais de metade dos colaboradores de GBS trabalham
em desenvolvimento de aplicacdes. A funcdo de PMO esta incluida em Project
Management, apenas 5% de GBS.

GTS inclui End User Services, Field Support e ainda Operacdo e Administracdo de
Sistemas, sendo este o mais significativo com 55% (grafico 2). Em End User Services,
presta-se servicos a empresas como Nors, MBCP (Millennium Banco Comercial
Portugués), CIN, Acoreana, SAPEC, UNICRE-BPI, Lusitania e Impresa. Em Field
Support a Nors e por Gltimo em Operacdo e Administracdo de Sistemas a VVodafone, IAM
(Identity & Access Management), Monitoring/SMO (System Monitoring), CBO (Contact
Business Officer) SLM (Service Level Management) e DIST (Administracdo de Sistemas
de Distribuidos).

O nome do projeto pode ser 0 nome do cliente ou referente ao tipo de tarefa que executam.
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GBS
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Gréfico 1 - Areas GBS
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Gréfico 2 - Areas GTS
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Apesar da funcdo de PMO integrar o GBS, as funcdes de PMO executadas no estagio
dizem respeito a equipas de GTS no caso dos de Instrumentos de Gestdo e a todos 0s
projetos, sejam de GTS ou GBS, no caso dos informes mensais.
A gestdo de projetos no CENIT nédo tem propriamente um departamento, nem existe um
supervisor destes. Os PMOs ndo tém reunides nem partilhnam instrumentos de gestdo. Ndo
deixam, no entanto, de se entreajudar, partilhando ideias, conhecimentos e experiéncia.
Cada PMO reporta diretamente ao projeto onde estd inserido e tem 0s seus proprios
instrumentos de gestdo adequados ao contexto onde esté inserido. Evidentemente que
para um controlo eficiente os instrumentos véo ter de abranger a area de gestdo, a area
financeira, a area tecnologica e/ou a area de negaocio.
A um PMO diz respeito as tarefas de gestdo de mapas de custo, gestdo das avaliacOes,
controlo de admissoes, férias e escalas, informes mensais entre outras. Todas as tarefas

irdo ser detalhadas mais a frente no capitulo 5.
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Capitulo 3: Gestao de Projetos

Voltada para a importancia dos produtos, processos e pessoas, e também tecnologia,
negdcio e capital humano, como estrutura bésica de uma gestdo de informacéo e do
conhecimento, a analitica e inteligéncia organizacional sublinha conhecimentos e
competéncias levando ao conhecimento organizacional, conhecimento esse que se
transmitiu ao longo do mestrado, pois a analitica organizacional, pode ser uma area pouco
explorada mas bastante importante como refere Moresi (2011) refere que a inteligéncia
organizacional é fundamental para a empresa se adaptar, aprender e inovar. Deve ser
encarada como uma capacidade para aumentar conhecimentos, englobando aspetos
empresariais, organizacionais e pessoais.

A analitica e inteligéncia organizacional abrange varias areas, uma delas € a gestdo de
projetos. O departamento de gestdo de projetos de uma empresa e a funcdo de PMO séo
fundamentais para que os projetos ndo fracassem, articulando a parte técnica de processos
de negdcios ao relacionamento interpessoal.

Projetos esses que sdo definidos pelo PMI (2004) como “Um projeto é um esforco
temporario realizado para criar um produto ou servi¢o ou um resultado Gnico”.

Mas o conceito de projeto ndo € definido da mesma forma pelos diversos autores como
se vai constatar.

Consegue identificar-se diversos fatores comuns nos varios tipos de projetos,
nomeadamente, o objetivo a atingir, a existéncia de meios, o limite temporal, nivel de
complexidade, haver diferentes fases e o envolvimento financeiro de onde se espera
rendimento (Gouveia, 1999).

Kerzner (2009) refere que um projeto compreende uma sucessao de tarefas ou atividades
que tém uma finalidade especifica, relaciona prazos e especificacdes, as datas de inicio e
fim estdo definidas tal como o limite financeiro, esgotam recursos humanos e nao
humanos e sdo multifuncionais.

Tal como o autor anterior Heldman (2006), que define um projeto como um esforgo
temporario, com inicio e fim determinados, tendo como intuito a criacdo de um produto

ou servico que estard completo no momento em que os objetivos forem atingidos.
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E ainda Meredith e Mantel (2011) reforcam que um projeto é uma atividade especifica e
finita, contudo desvalorizam a dimensdo e a durabilidade como aspetos preponderantes.
Entre os aspetos mais importantes para 0s autores estédo a importancia, o ambito, o ciclo
de vida, a interdependéncia, singularidade, recursos e conflitos.
Independentemente do ponto de vista de cada autor, o projeto € sem duvida uma solugéo
estratégica de gestdo nas organizacdes, que tem por objetivo favorecer o negdcio. As
organizacgOes ao adotar este método de gestdo de projetos proporcionaram o ponto de
partida para um setor Gnico.
Ainda assim, mesmo as tarefas que ndo podem apelidar-se de projetos, “podem beneficiar
da aplicagdo de métodos de gestdo de projetos para o seu planeamento e implementagéo”
(Chapman 2010).
Neste capitulo orientado para fundamentos estruturantes da gestdo de projetos sdo
abordados os conceitos e metodologias que suportam as atividades realizadas.
Os contetdos a destacar sao a gestdo de projetos e o papel de PMO, pois séo o foco do

estagio.

3.1 A Abrangéncia da gestéo de projetos

No ponto anterior, introduziu-se o conceito de projeto, agora, une-se com o conceito de
gestdo, pretendendo explorar um novo conceito o de gestao de projetos.

Nos Ultimos tempos 0 mundo tem assistido a profundas mudancas econdémicas, sociais e
culturais, nomeadamente por consequéncia da globalizacdo e do avancgo cientifico e
tecnoldgico. A gestdo de projetos manifestou-se como essencial a estrutura da empresa,
maioritariamente em empresas de engenharia, tecnologias de informacdo, inddstrias
automobilisticas, e outras empresas que executam projetos grandes e complexos (Mansur,
2007). Tais mudanca confirmam a necessidade da existéncia da gestdo de projetos (Rego,
2010). Tal como se verifica na empresa de estagio, inserida na area das tecnologias de
informacdo possui gestao de projeto ha varios anos.

A gestdo de projetos ndo sé se afirmou como tem aumentado a multiplicidade de projetos,
como referem Dinismore e Cavalieri (2005) que com o aumento consideravel de volume

e complexidade de projetos, levaram com que Se procurasse resposta atraves de
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instrumentos e/ou metodologias a uma necessidade real. E com isto planear, tomar
decisdes e controlar as diferentes atividades.

Existem projetos que sdo geridos apenas utilizando o bom senso ou boas praticas
adquiridas na convivéncia entre colegas. Da mesma forma, a gestéo é praticada, por vezes,
apenas com algumas ferramentas de apoio, como o Microsoft Project. No entanto, o que
se espera da gestdo de projetos é que esta seja gerida utilizando técnicas adequadas em
cada uma das fases, direcionando mais facilmente e eficazmente aos objetivos propostos
(Pietro, 2002).

Estas técnicas de gestdo implicam métodos de trabalho que assegurem que um projeto é
executado respeitando os propdsitos iniciais, garantindo assim 0s prazos, custos,
objetivos, entre outros (Mata, 2002). No presente relatorio sdo abordados algumas desses
métodos de trabalho que asseguram uma gestdo de projetos eficaz.

Kerzner (2009) define as técnicas de gestdo de projetos como um processo que tem como
objetivo alcancar o sucesso do projeto. Sendo este sucesso medido em relacéo ao tempo,
ao dinheiro e aos produtos ou servicos (The Standish Group, 1995). Sucesso esse que vai
ser abordado também neste relatdrio.

Também Atkinson (1999) na sua anélise a gestao de projetos refere o custo, tempo e area
como critérios para medir 0 sucesso do projeto, fatores que se enquadram também na
gestdo de projetos da Softinsa.

Roldao (2000) segue a mesma linha de pensamento e refere a gestdo de projetos como a
aplicacdo dos processos de planeamento, execucdo e controlo, com o principal foco no
melhor desempenho possivel, com dindmica e flexibilidade para o produto final.
Kerzner (2009) refere que o departamento de gestdo de projetos é imprescindivel numa
empresa e apresenta seis motivos: novos projetos de investimento, expectativas dos
clientes, competitividade, consciencializacdo dos  superiores hierarquicos,
desenvolvimento de novos projetos e a necessidade de eficacia nas atividades
desenvolvidas. Sejam quais forem os fatores com que cada empresa cumpre 0S Seus
objetivos o importante é té-los bem definidos e cumpri-los dentro do possivel.

De acordo com 0 PMBOK (2008) a gestdo de projetos serve para equilibrar variaveis, que

se interligam entres si, onde a mudanca em qualquer uma delas tem repercussédo nas
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demais. As variaveis dizem respeito a qualidade do produto e do projeto, a pontualidade,
ao cumprimento do or¢camento e ao grau de satisfacdo do cliente.

Por vezes falar de um guia para a gestéo de projetos é um pouco redundante e transparece
que existe um modelo para atingir os resultados desejados, no entanto existem diferentes
tipos de projetos, com abordagens, técnicas e ferramentas também elas diferentes, que
devem ser adequadas ao tipo de organizacao, tipo de mercado a que esta enderecado e até
mesmo ao tipo de projeto.

Na organizacédo onde foi realizado o estagio utiliza-se uma metodologia muito semelhante
ao PMBOK, havendo mesmo referéncias a este guia de boas préaticas, por esse motivo é

abordado neste capitulo e possui um subcapitulo.

3.1.1 Project Management Body of Knowledge — Guia de boas préticas
Project Management Body of Knowledge (PMBOK) € para o Project Management
Institute (PMI) , o termo que descreve o somatorio dos conhecimentos dentro da profisséo
de gestores de projeto. Estes conhecimentos incluem a compreensdo de préaticas
comprovadas e tradicionais (PMI, 2008).
O guia de boas praticas € bastante descritivo pois carateriza as técnicas para gestdo de
projetos. E focado nos processos utilizados do desenvolvimento do projeto, evidenciando
0 PMO, este que é responsavel por fazer cumprir 0s objetivos do projeto.
O PMI (2008) sugere que todas as técnicas e métodos de gestdo de projetos estejam
agrupadas em 5 etapas. Estas tém dependéncias percetiveis e sdo sempre executados pela
mesma sequéncia para todo e qualquer tipo de projeto, sendo elas:

e Iniciacdo

e Planeamento

e Execucéo

e Monitorizacdo e Controlo

e Fecho
Todas elas assentam em trés grandes restrigbes/variaveis:

e Ambito/Objetivo

e (Custo
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e Tempo

No entanto, segundo o PMI (2013) foram consideradas recentemente novas variaveis,
Integracdo, Qualidade, Recursos Humanos, Comunicagdes, Riscos, Aquisicdes e Partes
Interessadas. De ressaltar que, ndo é necessario todas estas variaveis, pois estas devem de
ir ao encontro do projeto a desenvolver.
O PMI (2004), diz ainda que a iniciacdo da-se inicio ao projeto ou a uma determinada
fase, sendo constituida pelo desenvolvimento do termo de abertura do projeto e pelo
desenvolvimento da declaracdo introdutéria do ambito do projeto. No que ao planeamento
diz respeito, este grupo de processos facilita o planeamento entre os diversos processos.
Este grupo é constituido por diversos processos 0s quais devem ser tratados pela equipa
de projeto. S&o alguns deles:

e Desenvolvimento do plano de gestdo do projeto;

e Definicdo do ambito/projeto;

e Definicdo de atividade;

e Sequéncia das atividades;

e Estimativa de recursos da atividade;

e Estimativa de duracdo de cada atividade;

e Estimativa de custos;

e Desenvolvimento do cronograma

A execucdo ¢ a fase que gastara a maior fatia do orcamento do projeto, é possivel dizer-
se que, neste grupo de processos, serdo realizadas todas as tarefas
necessarias para a execucdo do projeto, ou seja, sera feita a construcao da equipa, serdo
asseguradas as tarefas a realizar e a informacdo relevante sera distribuida.
Inclui os seguintes processos:

e Orientar e gerir a execucao do projeto;

¢ Realizar a garantia da qualidade;

e Contratar ou mobilizar a equipa do projeto;

e Distribuicdo das informacoes;
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e Solicitar respostas de fornecedores;

e Selecionar fornecedores.

No controlo, é possivel ter uma visao atual do estado do projeto identificando as areas as
quais é necessario providenciar maior suporte e também observar o esforco realizado.
Para isso sdo incluidos 0s seguintes processos neste grupo:

e Monitorizar e controlar o trabalhar do projeto;

e Controlo integrado de mudancas;

e Controlo do cronograma;

e Controlo de custos;

e Realizar o controlo de qualidade;

e Gerir a equipa do projeto;

e Relatdrios de desempenho;

e Gerir as partes interessadas;

e Monitorizacéo e controlo de riscos;

e Administracdo do contrato.

Por fim, no fecho, verifica-se se processos definidos estdo terminados para que seja
possivel o encerramento do projeto ou uma fase do mesmo, e estabelece formalmente que
0 projeto ou a fase estd concluida. Os processos de encerramento incluem os seguintes
processos de gestédo:

e Encerrar o projeto;

e Encerramento do contrato.

Em relacdo as etapas também se pode dar o nome de ciclo de vida do projeto.

Ao dividi-lo em fases é possivel aplicar no momento adequado a metodologia mais
correta.

Como ja foi referido anteriormente por varios autores, todos 0s projetos tém principio,

meio e fim, onde as principais atividades e tempo despendido estdo no planeamento e
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execucgdo do projeto, a figura 5 representa isso mesmo evidenciando a sobreposicao das

etapas.
Executing
Processes
Level By
of Activi anning
ty Processes
Initiating Clasing
Processes Processes
Controlling Processes
Phase ) Phase
Start Time —— Finish
Figura 5 - Sobreposicdo das fases do projeto https://goo.glibhsSok

Para Cleland e Ireland (2002), cada fase tem objetivos especificos a serem atingidos e
estes sdo imprescindiveis para que se avance para a proxima fase. Para a mudanca de
fases, deve haver evidéncias concretas, sejam elas documentacdo ou relatorios, na
inexisténcia destas deve haver pelo menos evidéncias informais, que no caso concreto da
empresa de estagio existe de facto documentacdo bem definida inerente as diversas fases.
Quem esta encarregue de todo este processo € o0 PMO e a equipa de gestdo de projetos,
existem processos pendestes também do manager do projeto.

Ao iniciar o projeto pode haver um estudo financeiro para auferir a exequibilidade do
projeto, a existéncia de um cronograma e/ou a da ponderacéo de custos do projeto antes
da fase de execucdo (Papke-Shields et al., 2010).

Existem varias metodologias ou guias de boas praticas como solu¢des passiveis de serem
aplicadas aos diferentes projetos. O PMBOK é um desses guias, foi abordado ndo por ser
mais ou menos eficiente, até porque a eficiéncia depende do projeto e da organizacéo,

mas por ser 0 mais similar ao adotado pela empresa.

3.1.2 Sucesso em gestdo de projetos
Para cada empresa o conceito de sucesso € encardo de maneira diferente, pois os fatores

a controlar sdo também eles diferentes. Esses fatores ao serem controlados viabilizam os
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objetivos propostos. Para uma empresa que trabalhe baseada em projetos, o sucesso esta
relacionado diretamente com os resultados obtidos, estes que sdo o negdcio fundamental
da empresa (Kerzner, 2009).
Thomas e Fernandez (2008) dizem que o sucesso é alcancado quando o projeto €
percebido como sendo bem-sucedido pelos interessados, ou seja, os stakeholders. Estes
autores néo referem os aspetos como o custo, 0 tempo ou a area, contudo subentende-se
que para os stakeholders estes aspetos estdo também implicitos, pois sdo variaveis
indispensaveis a ter em conta num projeto.
Contudo muitas vezes somos influenciados pelas nossas expectativas e assim sendo
pouco realistas no resultado do sucesso (Szajna & Scamell, 1993).
Cooke-Davies (2006) indica 12 fatores de sucesso que sdo efetivados em muitas
organizagoes:
1. Adequar o ensino dos conceitos de gestdo de riscos em toda a empresa,;
Maturidade dos processos da organizacao para atribuicao do risco;

Adequar e manter cada registo de risco;

2

3

4. Adequar o plano de gestdo de risco;

5. Adequar a documentacdo das responsabilidades organizacionais do projeto;

6. Manter a duracdo do projeto abaixo de 3 anos (1 ano é a melhor duracao);

7. Permitir alteracGes no ambito apenas através do processo de controlo de
mudangas;

8. Manter a integridade da base que mensura o desempenho do projeto;

9. A existéncia de beneficios e processos de gestdo que envolvam cooperacao
mutua de gestdo de projetos e funcdes de gestdo de linha;

10. Préticas de gestdo de projetos e programas que permitem a empresa gerir 0s
recursos;

11. Conjunto de projetos, programas e métricas que oferecam um feedback direto
sobre o desempenho do projeto e a antecipacéo do sucesso futuro.

12. “Aprender através da experiéncia” de maneira a incentivar as pessoas
incorporarem as aprendizagens para a melhoria continua das préaticas e

processos da gestdo de projetos.
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Estes fatores omitem na sua maioria o fator humano como fator importante no sucesso
dos projetos, e este € um ponto negativo que até o autor reconhece. Justifica-o com a ndo
separacao de fatores humanos e ndo humanos, estando portanto implicito o fator humano.
Para algumas organizacgdes estes fatores podem ndo ir de encontro ao que as leva ao
sucesso, ainda assim existem fatores transversais, fatores esses também presentes para os
autores seguintes.

Belout e Gauvreau (2004) listam dez varidveis independentes e trés variaveis
moderadoras para o alcance do sucesso do projeto. Os autores defendem que é através da
convergéncia dos dois tipos de variaveis que se chega ao sucesso do projeto, como se
pode constatar na figura 6. Estes autores ao contrario dos anteriores tiveram em

consideracdo o fator humano.

Missdo do
Projeto

Gestdo de
suporte

Cronograma do
Projeto

Aceitagdo do
cliente

Projeto ' ivi
: Ciclo de Vida do — ATt',V'd?deS
. ecnicas
Projeto

m Comunicagdo

m Monitorizagdo

Resolugdo de
Problemas

Consulta do
Cliente

Figura 6 - Modelo de sucesso do projeto

Ha que destacar que estes fatores dizem respeito apenas ao sucesso de projetos, pois é
possivel fazer uma distin¢do entre sucesso de gestdo de projeto e sucesso de projeto (DE
WIT, 1988)

25



Gestao de Projetos no CENIT de Tomar
Estes dois conceitos podem ser dissociados. Pode haver sucesso na gestdo de projeto e o
projeto ter insucesso e vise versa.
Para o insucesso do projeto basta que haja fatores alheios a quem gere o projeto. Apesar
de todos os fatores devam ser controlar o mais possivel, nem sempre é exequivel. No
entanto, se houver uma adequada equipa de gestdo de projetos, com os PMOs adequados,
muitos dos riscos e falhas podem ser mitigados.
Avots (1969) refere que as causas do insucesso de um projeto podem estar relacionadas
com: a maneira como o projeto é gerido; uma base inadequada; falta de planeamento;
tarefas inadequadas; auséncia ou inadequacdo de técnicas; falha humana; PMO
inadequado; falta de apoio de superiores hierarquicos ou falta de empenho. Real¢cando
assim o papel do PMO e a sua relevancia para o sucesso dos projetos.
Deduz-se por isso, que como causas do insucesso basta ndo cumprir os fatores de sucesso.
Com todas estas abordagens determina-se que tanto nos projetos de tecnologias de
informacdo como em outros projetos em geral os fatores que indicam o fracasso ou o
sucesso sao essencialmente associados ao cumprimento basico dos requisitos do projeto.
Com predominio para fatores relacionados a pessoas e processos, sendo mitigados com
base em metodologias, melhores praticas e ferramentas de gestao de projetos.
Quem mitiga esses mesmos fatores com base nos conhecimentos que tem, com base em

melhores e mais adequadas préticas é o PMO.

3.2 Project Management Officer

As primeiras abordagens as estruturas de PMO respeitam ao periodo de desenvolvimento
do sistema de misseis do exército norte-americano na década de 50. Desde 1994 tem
vindo a ganhar for¢a, nomeadamente ao surgir em grandes empresas e departamentos de
tecnologias de informacdo (Dai & Wells, 2004). O progresso de um PMO é um exercicio
de individualizac&o e de esforco continuo. O PMO pode variar em dimenséo, estrutura e
responsabilidade e o Gnico método para 0 seu sucesso € ajuste entre a sua estrutura e a
cultura organizacional da instituicdo (Desouza e Evaristo, 2006).

Com o aumento de produtividade as empresas tiveram a necessidade de se reorganizar, e

o PMO foi a estrutura organizacional que mais satisfatoriamente correspondeu as
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expectativas e aos ganhos de produtividade. O PMO permitiu a padronizacdo dos
processos de gestdo de projetos, fazendo com que os resultados fossem otimizados. As
incumbéncias de um PMO podem ser muito diversas, desde funcdes de suporte a gestao
direta de um projeto (Ribeiro, 2013). Na tltima década o PMO tornou-se bastante comum
nas Organizacdes (Dai & Wells, 2004) E 0 PMO ou a equipa de gestdo de projetos que
muitas vezes faz a ligacdo entre 0s varios intervenientes do projeto, simplificando os
processos.

A implementacdo de um PMO néo é simples, pois traduz-se na preparacdo de novos
processos, novas formas de resolucdo de problemas, incorporar atividades entre
departamentos, coordenar equipas, tecnologias, complexidade e neg6cios variados. Diz-
se portanto que € um processo de mudanca de cultura organizacional (Crawford, 2011)
Ao nivel da gestdo em si, 0 PMO pode ter como objetivo aumentar a rentabilidade,
melhorar a taxa de sucesso dos projetos, qualificar as equipas e/ou aprimorar processos.
LaBrosse (2007) reforca esta ideia, referindo que os PMOs devem privilegiar os objetivos
estratégicos, adaptar os processos para 0 meio onde estdo introduzidos, negociar e
resolver conflitos, criar equipas, analisar os dados mais importantes, gerir unidades de
negdcios, compreender e usar técnicas e utensilios que funcionem dentro das diferencas
culturais, fusos horérios e idiomas, finalmente medir 0 sucesso.

Hobbs e Aubry (2007) referem que o PMO é uma entidade corporativa com papéis e
funcBes muito distintos. Assim a funcdo de PMO difere de empresa para empresa, e até
dentro da mesma empresa. De acordo com as tarefas realizadas um PMO, pode ser mais
administrativo ou mais estratégico, ou seja, pode variar desde funcdes de suporte até a
gestédo direta de um projeto.

Ao abordar as competéncias de um PMO, Crawford (2005) refere-se a competéncias de
entrada, competéncias de saida e competéncias pessoais.

As competéncias de entrada referem-se ao conhecimento e capacidades do colaborador,
que muitas vezes sdo evidenciadas no curriculum, as competéncias de saida referem-se
ao desempenho real, que notoriamente se reflete nas tarefas que executa e as
competéncias pessoais referem-se aos atributos de personalidade implicitas, evidenciadas

na relagdo com os outros.
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Todas elas sdo importantes em deferentes momentos. As competéncias de entrada sdo
importantes para uma primeira abordagem, contudo as competéncias de saida e pessoais
séo as principais, estas sdo manifestadas no trabalho em si e sdo estas que sdo avaliadas
pela empresa.
Para Brown (1993), a parte mais complexa de gerir num projeto séo as pessoas, e fazé-lo
com sucesso € o desafio. Deste modo, um PMO bem-sucedido deve ser um grande
comunicador. Saber comunicar € uma aptiddo que pode ser sempre melhorada e €
elementar para sermos capazes de impulsionar e manter um projeto eficaz. Este afirma
que as tarefas de qualquer gestor devem passar pelo planeamento, organizacéo,
coordenacdo, controlo e lideranca. Esta visdo vai ao encontro do que é referido por
Crawford (2005) relativamente as competéncias pessoais.
Em cada organizagdo o PMO pode estar mais ou menos presente, consoante as
necessidades, robustez e maturidade da organizacdo. Particularidades como a tipologia,
localizacgdo e responsabilidades do PMO variam de acordo com 0s objetivos estratégicos
da organizacdo. Com a implementacdo da gestdo de projetos e em particular do PMO
estabelece-se atribuicfes e responsabilidades, concedendo maior autonomia a gestdo de
projetos. O PMO conjuntamente com a equipa do projeto em questdo e 0 manager,
passam a ter como incumbéncia a identificacdo dos recursos necessarios, divisao de
responsabilidades e estipulacdo de custos e prazos, entre outros. (Andersen, Henriksen,
& Aarseth, 2007).
Hobbs e Aubry (2007), dizem por sua vez que os PMOs variam em termos de estrutura,
funcdes e valor, tudo depende do contexto em que se inserem. Com base na sua pesquisa
referenciam as fungdes mais relevantes de um PMO. Dividiram estas fun¢des em grupos,

sendo 3 destas individuais:

Grupo 1 - Monitorizacdo e Controlo do Desempenho do Projeto:

Reportar o status do projeto para administracao;

Monitorizacao e controlo do desempenho do projeto;

Implementar e controlar o sistema de informacéo do projeto;

Desenvolver e manter a viséo de controlo de avaliagdo do projeto.
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Grupo 2 - Desenvolvimento de Competéncias e Metodologias de Gestdo de Projetos:

e Desenvolver e implementar uma metodologia standard;

e Promover a gestdo de projetos dentro da organizacao;

e Desenvolver a competéncia do pessoal, incluindo formacao;
e Fornecer orientagdo para gestores de projetos;

e Fornecer um conjunto de ferramentas.
Grupo 3 - Gestdo Multi-Projeto:

e Coordenacdo entre 0s projetos;

Identificar, selecionar e priorizar novos projetos;

Gerir um ou mais projetos;

Gerir um ou mais programas;

Alocar recursos entre projetos.
Grupo 4 - Gestdo Estratégica:

e Prestar assessoria a administracao;
e Participar no planeamento estratégico;
e Gerir beneficios;

e Criar rede transversal entre os intervenientes.
Grupo 5 - Aprendizagem Organizacional:

e Monitorizar e controlar o desempenho do PMO;

e Gerir arquivos da documentacao do projeto;

e Realizar revisdes pos-projeto;

e Realizar auditorias de projetos;

e Implementar e gerir uma base de dados de li¢des aprendidas;

e Implementar e gerir uma base de dados de riscos.

A parte destas fungdes estdo funcdes adicionais, independentes de qualquer grupo, séo

elas:
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e Executar tarefas especializadas para os Gestores dos projetos;
e Gerir ligagdes com os Clientes;
e Recrutar, selecionar, avaliar e determinar remuneracdes para 0s Gestores dos

projetos.

E definido pelos autores que o grupo 1 é o mais relevante pelas suas caracteristicas de
gestdo direta do projeto e assim sucessivamente até ao 5 grupo.

Existem inUmeras classificacBes para definir as fungdes de um PMO, alguns autores tém
tentado agrupar de forma coerente e relevante essas classificacdes. (Moreno & Silva
2010).

Na tabela seguinte, tabela 1, estdo os principais critérios descritos pelo PMI (2004) e as
classificagbes quanto ao posicionamento na organizacdo, quanto a constituicao interna da
equipa e quanto as funcdes desempenhada.

Das classificaces seguintes a mais idéntica a da organizacéo de estagio, diz respeito as
funcdes desempenhadas. No capitulo de descricdo de atividades pode-se constatar isso

mesmo.

Classificacao Tipos Descricao
Subordinado ao Manager,
PMO do Projeto constituido para um projeto ou
(nivel 1) programa especifico. Sera
descontinuado no final.
Assiste a uma unidade ou
PMO departamental | departamento, e normalmente
(nivel 2) é subordinado ao chefe
Quanto ao executivo do departamento.
posicionamento na O nivel de controlo estratégico
organizacao existe a fim de selecionar,
PMO estratégico priorizar, coordenar e

(nivel 3) monitorizar 0s projetos para
cumprir com a estratégia
corporativa. Normalmente esta
subordinado aos chefes
executivos da empresa.
Quanto a constituicao Insider Equipa interna formada
interna da equipa exclusivamente por
profissionais da organizacao.
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Assisted Possui alguma equipa fixa e
alguns elementos contratados
de fornecedores externos.

Virtual Possui alguma equipa alocada

de fornecedores conforme
necessidade da organizacao.

Quanto as funcdes
desempenhadas

Funcéo Educacional
(PMO de
desenvolvimento)

Efetuar testes, consultoria
interna e disseminacéo dos
conhecimentos de gestdo de
projetos em geral. Melhoria
continua da gestdo de projetos,
melhores praticas, maturidade,
etc.

Funcéo Estratégica
(PMO de controlo)

Execucdo dos processos de
gestdo organizacional de
projetos, mais especificamente
a monitorizagao e controlo de
projetos e programas € o
suporte aos Managers.

Funcéo de Suporte
(PMO de suporte)

Suporte administrativo as
unidades de gestdo dos
projetos nas funcgdes de
consumo intensivo de tempo e
informacdes como elaboracao
de cronogramas, relatorios,
planos, controlo de tempo, etc

Funcéo de Execucéo
(PMO de execucdo de
Projetos)

Responsavel pela
administracdo de um pool de
gestores de projetos e pela
alocacdo nos projetos. Os
gestores de projetos fazem
parte da estrutura do Project
Management Office.

Tabela 1 - ClassificacGes de PMO

Apbs a descricdo de varias classificacbes de PMO resta distinguir o papel deste do de
Manager. Aparentemente pode parecer que tenham as mesmas fungles, contudo os
objetivos e responsabilidades sdo distintas.

Enquanto o Manager coordena o0s recursos atribuidos aos projetos por forma a atingir os
objetivos propostos, 0 PMO otimiza o uso desses recursos nos diversos projetos. O
Manager é também ele responsavel pelo &mbito, custo, tempo e caracteristicas do projeto,
enquanto que o PMO gere os procedimentos, modelos, riscos e interdependéncias entre

0s projetos. (PMI, 2013)
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Inicialmente foi explicado pela PMO de GTS o funcionamento e utilidade das tarefas a
realizar. Foi explicado também os Varios projetos e as especificidades de cada um.
Foram ainda disponibilizadas as informag0es, guias, metodologias internas e documentos
de apoio para as tarefas que se realizarem.
As funcGes de um PMO no CENIT podem variar, consoante se 0 PMO é mais

administrativo ou mais estratégico, como demostra a figura 7.

Estratégia

Gestdo e
Controlo

Administ
rativo

Figura 7 - Fungdes de um PMO no CENIT

Se um PMO € mais administrativo tera como fun¢des coligir, integrar e analisar a
informacdo dos projetos, bem como monitorizar e fazer reporting. Se é categorizado
como sendo de suporte, além das fungdes de um administrativo, terd de definir politicas
e standards e ainda transferir conhecimentos. Um PMO de gestéo e controlo para além
das tarefas anteriores terd também de gerir projetos, realizar o seguimento destes e
integrar as comunicagdes. Por fim, um PMO estratégico terd todas as funcOes
mencionadas anteriormente e ainda auxilia a gestdo de alto nivel nas tomadas de decisdo
para além do reporting analitico das mesmas.

Assim sendo, os pressupostos que fardo sentido analisar, a fim de explicar melhor a
tematica de gestao de projetos sdo referentes aos subcapitulos PMBOK e ao sucesso dos
mesmos. Apesar de o PMO ser parte integrante da gestdo de projeto, faz sentido que se
aborde separadamente num subcapitulo, enfatizando assim a importancia deste

profissional.
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Capitulo 4: Metodologia

Neste capitulo sdo referidos e detalhados os principios metodolégicos e métodos
associados a este estudo resultado de alguma investigacao e proatividade. A escolha da
metodologia a utilizar relaciona-se diretamente como o propdsito da investigacdo. Sera
feita uma breve caracterizacdo do estagio (4.1), o plano de acéo (4.2) e por fim as técnicas

e instrumentos de recolha de dados (4.3).

4.1 Caraterizacdo do estagio

A opcdo metodoldgica de investigacdo traduz uma perspetiva empirico-dedutiva de
natureza integradora, em que se engloba as formulagfes indutivas com as dedutivas,
sendo que é dada primazia a uma ou de outra, consoante as condicdes e as interacdes que
decorrem da investigacdo (Abreu, 2005).

Neste sentido, o estagio promoveu a identificacdo, execucao e otimizacao das fungdes de
PMO. Estas que englobaram a elaboracdo de relatérios dos projetos, como mapas de
custos/receitas, controlo de admissdes, tickets, horas efetuadas, escalas, mapa de férias e
GTS Offering e elaboracdo, validagdo e correcdo de informes mensais.

Ghauri e Grgnhaug (2002) demonstram que 0s métodos e técnicas mais adequadas para
determinado estudo dependem do problema de investigacéo e da finalidade desse mesmo
estudo. Assim sendo como otimizagdo das funcGes destaca-se a proposta de intervencéo
com o documento de gestdo das avaliacbes intercalares, neste caso ndo havia nenhum
documento estruturado para um colaborador ser avaliado por mais do que um Manager e
0 documento criado veio dar resposta a esse problema.

Todas estas tarefas foram importantes e serviram também para desenvolver competéncias
de organizacdo e planeamento de tarefas, com base na metodologia de gestdo de projetos

da empresa que é apoiada no guia de boas praticas PMBOK.

4.2 Plano de acéo

Inicialmente o plano de estagio tinha duas fases a dos relatorios dos projetos e a dos
informes, com as seguintes tarefas:

Fase 1: Relatdrios dos projetos
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e Mapas de custos/receitas

e Gestdo das avaliagdes intercalares
e Controlo das admissbes

e Mapa de férias

e Escalas

e Gestéo do controlo de tickets

e Propostas para clientes

e Controlo de horas efetuadas

e GTS Offering

Fase 2: Informes

e Conhecer 0s conceitos

e Moddulos de custo

e Relatorio de faturas

e Realizacdo dos informes
e Validagdo dos informes
e Correcdo dos informes

As duas fases mantiveram-se e quase todas as tarefas tambem. A gestdo das avaliagdes
intercalares foi melhorada e as propostas para clientes ndo se manteve, pois achou-se
inadequado ao ambito do estagio. Estas tarefas serdo descritas pormenorizadamente no
capitulo seguinte, descricdo das atividades.

4.3 Técnicas e instrumentos de recolha de dados

Definiu-se como técnica de pesquisa a observacdo (direta) e participante, por se tratar de
uma observacdo proativa e abrangente onde o investigador é também instrumento na
recolha de dados e na sua interpretagdo (UNISC, 2016). Para o desenvolvimento da
atividade de proposta de intervencdo foram por isso recolhidos dados através de
observacao. Mesmo nao se conseguindo ter contacto com o documento anterior da gestédo
das avaliacdes intercalares tinha conhecimento dessa lacuna, que se transformou em uma
oportunidade de melhorar o trabalho desenvolvido na Softinsa. Através dessa observacao
reuniu-se informacdo suficiente sobre quais as especificacfes a ter em conta na criacdo
no documento, que sdo bastante simples mas fazem diferenca na hora dos Managers

avaliarem.
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N&o sé no relatério das avaliagBes intercalares, mas também em todos os outros foi
efetuado por observacdo. A periodicidade destas tarefas € mensal e no primeiro més foi
observado como elaborar todos os relatorios, foi explicado detalhadamente como
proceder em todos eles, comecando a participar ativamente nesses mesmo més.

A observacao resultou num método importante de investigacdo no processo do estagio.
Torna-se determinante observar um colaborador no seu contexto de trabalho visto ser o
mais apropriado e onde se conhece todas condicionantes da situacéo a estudar (Silva e
Silva, 2013).

Neste estagio por meio da observacao no contexto de trabalho e da realizacéo de todas as
tarefas inerentes ao PMO houve oportunidade de otimizar uma delas. Apenas depois de
observar e compreender como funciona esta area da Softinsa € possivel intervir e elaborar
uma proposta de melhoria. Considera-se assim a formagdo no contexto de trabalho a

principal mais valia da aprendizagem através de um estagio curricular.
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Capitulo 5: Descricéo das atividades

Neste capitulo sdo apresentadas e explicadas as tarefas desenvolvidas no decorrer do
estagio curricular como PMO, ou seja, sdo descritos 0s objetivos desde relatério. Estas
tarefas incidiram diretamente nos varios projetos de GTS, abordado nos instrumentos de
gestdo de projetos (subcapitulo 5.1) e nos varios projetos da empresa, abordado nos
informes mensais (subcapitulo 5.2).

As atividades serdo explicadas e detalhadas o mais possivel sem comprometer a
confidencialidade dos dados. A seguranca da informacdo é uma parte bastante importante,
pois é um ativo de maior valor para uma empresa. Para exatamente garantir a seguranca
da informacéo, alguns dados desde relatorio estdo omissos ou foram alterados.

O papel realizado foi o de assessor de um PMO de suporte, cabendo-lhe as
tarefas/atividades de instrumentos de gestdo como mapas de custos, controlo de
admissoes, tickets, horas efetuadas, escalas, mapa de férias e GTS Offering, também
valida, corrigir e preencher os informes mensais, todos os instrumentos utilizados
pretendem exatamente coligir, integrar e analisar a informacdo dos projetos, bem como
definir politicas e transferir conhecimentos.

O objetivo principal desde trabalho é referido na proposta de intervencdo com a sugestao

de um documento que ajudaré nas avaliagdes intercalares da empresa.

5.1 Instrumentos de gestdo de projetos

Cada projeto compreende varios instrumentos que variam consoante as necessidades e
especificidades exigidas por cada cliente. Entre os instrumentos mais utilizados estdo
mapas de custos/receitas, controlo de admissdes, tickets, horas efetuadas, escalas, mapa
de férias e GTS Offering (tabela 2).

A gestdo de controlo de tickets é feita diariamente, todos os outros sdo efetuados
mensalmente. O ficheiro de mapas de custos/receitas embora seja atualizado
mensalmente como os outros, concede informacdo ndo s6 mensal mas também por
trimestre e anual.

Com a excecéo do instrumento de Gestdo de Controlo de tickets, os documentos séo todos
criados em Microsoft Excel e posteriormente enviados ao responsavel de GTS no CENIT.
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Instrumento Regularidade

Mapas de custos/receitas Mensal/Trimestral/Anual
Controlo de admissoes Mensal

Escalas Mensal

Mapa de férias Mensal

Gestédo do Controlo de tickets | Diariamente

Controlo de horas efetuadas Mensal

GTS Offering Mensal

Tabela 2 - Instrumentos de gestéo de projetos

5.1.1 Mapas de custos/receitas

Como o proprio nome indica 0 mapa de custos/receitas servem exatamente para esse
propésito, figura 8 e 9. No documento em Microsoft Excel pretende-se que haja um
controlo dos gastos do projeto com 0s recursos, quer sejam internos ou subcontratados,
assim como, com gastos em viagens, entre outros. Existem mapas para 0s varios projetos
de GTS e mensalmente s&o introduzidos os valores dos custos e receitas do més anterior,
com base nas informacgdes que estdo na base de dados. A figura 8, “Resumo 20167,
resume a informacdo do projeto, tem inGmeras férmulas, algumas vao indicar
automaticamente se 0 projeto estd a negativo ou ndo. Estando a negativo, ou seja,
existindo mais despesas do que receitas, 0 PMO deverd com o Manager verificar a
situacdo e em conjunto tomar decisdes ou apenas perceber o porqué do resultado.
Havendo a situacdo inversa, pode também ser analisado se 0 projeto esta a obter 0s
resultados esperados.

Como referido anteriormente a monitorizacdo é feita mensalmente, sendo também

efetuadas analises trimestrais e uma anélise global no final do ano.
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Faturagdo 33 meses 42 Quarter 2016

Faturagdo 3 meses Outubro | Novembro Dezembro 42 Q 2016 Ano 2016
Custo de Transacao

Revenue Fixo 0,00

Diferimento KT 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Subtotal Revenue 0,00 0,00 0,00 0,00

Recursos Softinsa - Cenit 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Subcontratagdo grupo nédo IBM 0,00 0,00
|Subcontratag§o grupo |IBM 0,00 0,00
Gastos Viagens 0,00

Custos varios 0,00 0,00
Outros Custos 0,00

Outros 0,00 0,00
Sub Total 0,00 0,00 0,00 0,00

Diferimentos 0,00 0,00
Diferimentos més anterior 0,00 0,00
Total Custos 0,00 0,00 0,00 0,00

NBT do Periodo 0,00 0,00 0,00 0,00

% NBT Periodo i #DIV/0O! #DIv/0! #DIv/0! #DIV/0! #DIV/0!

?

% NBT YE

Figura 8 - Ficheiro mapas de custos/receitas - Resumo 2016

A figura 9, “Custos por més 2016, descreve os custos por més com cada recurso do
projeto. Tem também informacdo da rate (custo do recurso por hora) e do nimero de

horas que efetuou naquele més.

39



Gestéo de Projetos no CENIT de Tomar

21 20 42 Quarter
168 160 2016
Novembro Dezembro Total Custos de transigdo
o o - £ o o - £ - € - £ - £
N2 Empregad ~ |Nome - |Catege v |Status  ~ |Rate ~ |Rate| = Ferias -T| Horas | Rate/ITR Custo Horas | Rate/ITR Custo
1
0,00 0,00] 0,00 0,00
0,00 0,00] 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00
nnn non| nnn non

Figura 9 - Ficheiro mapas de custos/receitas - Custos por més 2016

Faz-se também uma comparagdo com os dados do ficheiro de “Controlo de horas efetuadas”, na medida em que se verifica em que contratos e

quantas horas cada colaborador debita em cada projeto.

5.1.2 Controlo das admissdes

No Controlo de Admiss@es pretende-se atualizar a base de dados dos colaboradores de GTS, essencialmente quando existe saida ou entrada de
algum colaborador.

Com este instrumento sabe-se quantos e quais 0s colaboradores que estdo em determinado projeto, bem como, 0s que ja sairam.

Caso haja necessidade de obter alguma informacao, recorre-se a este ficheiro primeiramente pois contem entre outras, 0 nimero de colaborador, a

categoria e telefone, como se pode constatar na figura 10.
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Dado que o ficheiro tem informacdes importantes cabe ao PMO atualiza-lo sempre que necessario. Para isso tem de confrontar estes dados com 0s

dados do ficheiro de Controlo de horas efetuadas, e assim saber se houve alguma alteracao, incluindo as saidas e entradas referidas anteriormente.
B C D E F G H 1 J

Admissdo Responsaveis
XUXXXXXX

N2 Colaborador Categoria

Telefone Informacdes

(9 I S VR T S )

Demissdo (14-jul-17)

Figura 10 - Ficheiro controlo das admissoes

5.1.3 Escalas

O PMO tem como incumbéncia juntar as escalas de todas as equipas, figura 11, de GTS, enviado pelo Manager ou por alguém por ele designado,
num documento Unico que posteriormente sera enviado para os Recursos Humanos. No caso de uma auditoria, ou de necessidade de ativacao do

seguro de trabalho esta tudo registado e comprovado. Deve também verificar se ha algum incumprimento ou incompatibilidade e no caso de haver,
reportar a0 Manager para proceder a devida correcdo da escala.
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O ficheiro das escalas tem como documento de suporte o Mapa de férias, e a ligacao destes vai ser explicada de seguida.

A 07h00 - 16h00 Janeiro 1 2 : B ] 11 12 13 14 15 ] 18 19 20 21 22 23 : F 2627 28 29 30 31
M 08h00 - 17h00
B 09h00 - 18h00
N 14h00 - 23h00
T 10h00 - 195h00
Janeiro 1.2 3 4 5 8 9
£ |M[m[M[m MM
M 08h30- 17h30 ARRAE ARRNAD ARREAE Ble[e|els AR
[ B ] 09h00 - 18h00 | Fle{elels elelels|B Blelelele Blelelels ARE

Equipa 3 Janeiro 12345 8 9 10 11 12 15 16 17 18 19 22 23 24 25 26 29 30 31

Flele|e[s ARRNRE ARRRD ARRRE Blele

T FIN[N[N]N N|N[N[N[N NIN[N[N[N N|N[N[N]N NIN|N
M 07h00 - 16h00 Flalalala Alalalala Alalalala Alalalala Alala
A 08h00 - 17h00 F [m[M[m|m m|m|m|{m[m m|v[m[m[m MM MMM m|m|m

B 09h00 - 18h00 Fle[e[e[B BlB|B|B|B B[B|B|B[B BlB|B|B[B BlB|B
N 11h00 - 20h00 Fle[e[e[B BlB|B|B|B B[B|B|B[B BlB|B|B[B B[B|B
T 10H00 - 19H0O Flala[alA AlalAlAlA AlalalalA alalala ¢ D

Figura 11 - Ficheiro de escalas

5.1.4 Mapa de férias
O mapa de férias, apresentado na figura 12, compreende todos os dias de férias de todos os colaboradores ja aprovados pelos seus Managers,

garantindo-se que as férias dos colaboradores ndo afetam o projeto.
O instrumento mapa de férias, serve para verificar se no ficheiro das Escalas os dias de férias dos colaboradores estdo marcados corretamente.
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Os dois ficheiros séo executados pela mesma pessoa, mas em alturas diferentes do ano, e por isso pode haver enganos.
O PMO tem a incumbéncia de confirmar nos dois ficheiros se as férias de todos os colaboradores coincidem, isto €, se foram marcadas e aprovadas
com antecedéncia.

Figura 12 - Ficheiro do mapa de férias

5.1.5 Gestéo do controlo de tickets
Na gestdo do controlo de tickets, 0 PMO regista a informacdo sobre o nimero de tickets abertos no dia anterior. Esta informacdo é enviada pelo
Manager de cada projeto e reportada diariamente a uma plataforma especialmente concebida para o efeito.
Em GTS a gestdo dos tickets € bastante importante e ¢ feita, por norma, pelo Manager de cada projeto, visto que lida diretamente com a tematica.
O PMO apenas reporta o nimero global dos tickets.
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5.1.6 Controlo de horas efetuadas
Para o controlo das horas efetuadas, figura 13, sdo conferidas as horas de todos os colaboradores, ou seja, 0 que cada um reportou para cada

contrato. Este controlo previne erros e caso se verifiquem, permite que estes sejam corrigidos atempadamente.

A B C D E F G H I J K L M N o] f
N2 pers. |-T Nom.empl./cand. ~ |Fecha - Horas + |CeCoemis. | ClAct | v ClAbPre | = TxtClPresAb ~ | Obse ~ |PdoClteRec  ~ |Cliente + |E| v | Denominacién | ~ | Ult.modif. | = [Por |~ |Teléfor
85 02.08.2016 8 9301 OPO1-B 800 Horas de Contrato 5201500312 COMPANHIA IBM PORTUGUESA, Autorizado 29.08.2016 100398
86 03.08.2016 8 9301 OPO1-B 800 Horas de Contrato 5201500312 COMPANHIA IBM PORTUGUESA, Autorizado 29.08.2016 100398
a7 04.08.2016 8 9301 OPO1-B 800 Horas de Contrato 5201500312 COMPANHIA IBM PORTUGUESA, Autorizado 29.08.2016 100398
88 05.08.2016 8 9301 OPO1-B 800 Horas de Contrato 5201500312 COMPANHIA IBM PORTUGUESA, Autorizado 29.08.2016 100398
89 08.08.2016 8 9301 OPO1-B 800 Horas de Contrato 5201500312 COMPANHIA IBM PORTUGUESA, Autorizado 29.08.2016 100398
90 09.08.2016 8 9301 OPO1-B 800 Horas de Contrato 5201500312 COMPANHIA IBM PORTUGUESA, Autorizado 29.08.2016 100398
91 10.08.2016 8 9301 OPO1-B 800 Horas de Contrato 5201500312 COMPANHIA IBM PORTUGUESA, Autorizado 29.08.2016 100398
92 11.08.2016 8 9301 OPO1-B 800 Horas de Contrato 5201500312 COMPANHIA IBM PORTUGUESA, Autorizado 29.08.2016 100398
93 12.08.2016 8 9301 OPO1-B 800 Horas de Contrato 5201500312 COMPANHIA IBM PORTUGUESA, Autorizado 29.08.2016 100398
94 16.08.2016 8 9301 OPO1-B 800 Horas de Contrato 5201500312 COMPANHIA IBM PORTUGUESA, Autorizado 29.08.2016 100398
95 17.08.2016 8 9301 OPO1-B 800 Horas de Contrato 5201500312 COMPANHIA IBM PORTUGUESA, Autorizado 29.08.2016 100398
96 18.08.2016 8 9301|0OPO1-B _I 800 Horas de Contrato 5201500312 COMPANHIA IBM PORTUGUESA, Autorizado 29.08.2016 100398
97 19.08.2016 8 9301 OPO1-B 800 Horas de Contrato 5201500312 COMPANHIA IBM PORTUGUESA, Autorizado 29.08.2016 100398
98 22.08.2016 8 9301 OPO1-B 800 Horas de Contrato 5201500312 COMPANHIA IBM PORTUGUESA, Autorizado 29.08.2016 100398
99 23.08.2016 8 9301 OPO1-B 800 Horas de Contrato 5201500312 COMPANHIA IBM PORTUGUESA, Autorizado 29.08.2016 100398
00 24.08.2016 8 9301 OPO1-B 800 Horas de Contrato 5201500312 COMPANHIA IBM PORTUGUESA, Autorizado 29.08.2016 100398
01 25.08.2016 8 9301 OPO1-B 800 Horas de Contrato 5201500312 COMPANHIA IBM PORTUGUESA, Autorizado 29.08.2016 100398
02 26.08.2016 8 9301 OPO1-B 800 Horas de Contrato 5201500312 COMPANHIA IBM PORTUGUESA, Autorizado 29.08.2016 100398
03 29.08.2016 8 9301 OPO1-B 800 Horas de Contrato 5201500312 COMPANHIA IBM PORTUGUESA, Autorizado 29.08.2016 100398
04 30.08.2016 8 9301 OPO1-B 800 Horas de Contrato 5201500312 COMPANHIA IBM PORTUGUESA, Autorizado 29.08.2016 100398
05 31.08.2016 8 9301 OPO1-B 800 Horas de Contrato 5201500312 COMPANHIA IBM PORTUGUESA, Autorizado 29.08.2016 100398
06 01.09.2016 8 9301 OPO1-B 800 Horas de Contrato 5201500312 COMPANHIA IBM PORTUGUESA, Autorizado 27.09.2016 100398

Figura 13 - Ficheiro do controlo de horas efetuadas

Essencialmente relaciona-se com outros instrumentos, como ja foi referenciado, os Mapas de custos/receitas e Controlo das admissoes.

44



Gestdo de Projetos no CENIT de Tomar

5.1.7 GTS Offering

No Global Technology Services Offering € feito o controlo pelo PMO das horas de todos
os colaboradores. Introduz-se numa tabela quantas horas foram alocadas ao projeto e
agrupa-se por area e disposicdo geografica, como se pode constatar na tabela de
acumulado da figura 14. Posteriormente s&o elaborados os graficos.

Neste instrumento as horas séo cumulativas, e por isso, apura-se o total de horas efetuadas
ao longo desse ano.

Este instrumento relaciona-se com o instrumento de Mapa de custos/receitas, pois € desse

ficheiro que se recolhe a informacdo a preencher no GTS Offering.
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5.2 Informes mensais

Para além dos instrumentos anteriores, proprios de cada projeto, existe também o objetivo
de validar, corrigir, preencher e analisar os informes mensais respeitantes a varios
contratos da empresa, nomeadamente, 0s que compreendem mais recursos humanos e/ou
financeiros, perduram no tempo ou cumulativamente os dois.

Por esse motivo, sdo importantes para a empresa, existindo assim uma monitorizacao
eximia desses projetos.

O Informe é um documento em Microsoft Excel onde se pretende que haja um maior
controlo e consciencializagdo dos gastos, riscos, oportunidades, planos de acéo, desvios
e detalhes importantes particulares de cada contrato, por parte dos Managers de cada
contrato. Sdo esses detalhes que os PMOs analisam e constatam se estdo dentro da
normalidade ou se 0 Manager do projeto tem de tomar alguma diligéncia.

Por norma o Informe € preenchido pelo Manager do projeto que detém aquele contrato.
Contudo, na impossibilidade deste o fazer, 0 PMO encarregue de corrigir e validar os
informes também o podera preencher.

Depois de terem sido validados e corrigidos pelo PMO, os informes sdo enviados para a
Viewnext, em Espanha, que supervisiona estes que séo 0s contratos mais importantes da
Softinsa.

Posto isto, 0 PMO encarregue desta tarefa ndo s6 ajuda os Manager’s a terem informes
completamente corretos, como pode ajudar no preenchimento e ainda tem a indispensavel
tarefa de fazer chegar a Viewnext as informacgdes mais relevantes dos projetos mais
importantes.

O Informe possui trés documentos de apoio: 0 Mddulo de Custos, o Relatério de Faturas
e o Ficheiro de validacdo. Todos estes ficheiros séo em Microsoft Excel.

Antes de tudo tera de se ter nogdo dos conceitos inerentes aos informes mensais, como o
revenue, a rentabilidade, os custos, a faturacéo, conceitos esses que foram aprendidos no
mestrado. Saber a relagdo entre conceitos também € bastante importante, como saber que
a rentabilidade é a margem entre o0 revenue e 0s custos, o revenue engloba faturas,
estimativas e diferimentos. A faturacdo € um processo que ocorre em paralelo com a

gestdo do projeto e que representa o pagamento do cliente.
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Depois de haver familiarizacdo com o0s conceitos pode-se comecar a explorar o
documento e entender melhor como se preenche e posteriormente 0s erros mais

frequentes que se ira corrigir.

5.2.1 Preenchimento dos informes
O ficheiro do Informe Mensal tem varios separadores a serem preenchidos (figura 15),
como o consolidado, os contratos e a faturacdo. Os separadores a serem preenchidos e a

~ - -
forma como fazer vao ser descritas em seguida.
Leyenda Cabecera | Consolidado Contratos Prevision 2018 Desviaciones Planes de accién Oportunidades Facturacion Riesgos y Problemas Riesgos y Problemas SyPD Recursos

Figura 15 - Separadores do informe mensal

Primeiramente preenche-se o cabecalho, figura 16. Destina-se a definicdo dos dados
gerais do projeto. Estes dados sdo preenchidos apenas no inicio do projeto, como o
namero da proposta, nome do cliente, nome do Manager entre outros. Se houver alguma

alteracdo durante o projeto deve haver referéncia nas notas presentes no cabecalho.

N° Propuesta

N° Contrato

IPCB Proyecto

Nombre del Cliente
Nombre del Proyecto
Jefe/Director de Proyecto

Comercial
Director Servicio
Tipo de Negocio
Sector

Riesgo QA

TCV del contrato

Figura 16 - Cabecalho do informe mensal

No consolidado retne-se os dados de todos os contratos individuais de um projeto,
possibilitando, desta forma, obter uma visdo geral da rentabilidade. Este separador é
muito semelhante ao dos contratos, mas enquanto no dos contratos existe informacao
discriminada por contrato, este agrega informacdo dos varios contratos que possam existir
nesse separador e expressa a rentabilidade geral. Deve verificar-se o avance (que nos diz
em percentagem o ponto de situacdo do projeto) e as datas do contrato, figura 17. Também
sdo preenchidos os indicadores, estes que nos indicam dados relevantes sobre as horas
debitas e nimero de recursos no projeto.
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Validar as Datas -
devemn ser iguais as

F.INICIO 01-07-2015 i
F.FIN 31-10-2016 —— das folhas:
* Cabecera
* Contratos
Actualizar Avance até
ao més reportado -
AVANCE 87.00% oty deve ser igual ao da

folha:
*+ Contratos

Figura 17 - Cabecalho do informe mensal - Datas e avance
O separador dos contratos diz respeito aos contratos do projeto, pode ter um ou Varios.
Todos os contratos estdo identificados com o numero na vertical, como esta visivel na
figura 18. Aqui devem ser inseridos dados de cada um dos contratos correspondentes ao

més que esta a ser reportado.

2 0%
E oo
3 [ oo ]
0,00
0,00
0,00
[ o00%
0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00
0,00% 0,00% 000% |
0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 e
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00% Clpoox L ppox L lopox. | . opoo%

Figura 18 - Contratos do informe mensal

No inicio do projeto sdo preenchidos alguns dados nas colunas de HR (Human Resources)
Original e Objetivo Ano. Se o contrato passar de ano civil os dados do més anterior deve
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também constar nos contratos, existindo uma coluna exclusiva para isso. Este é separador
com mais informacdes do Informe e pode conter mais que um contrato, pois 0 projeto
pode ter varios contratos associados.

Pode ainda haver um separador de previsdes, este serda idéntico ao separador dos
contratos, mas com valores previsionais, como se trata-se de um orgcamento para o
préximo ano.

Nos desvios analisa-se a situacdo atual e o impacto dos desvios na rentabilidade do
projeto. Verifica-se se 0 impacto é negativo ou positivo. Este separador tem formulas
ligadas diretamente ao separador “contratos” e assim apresenta a percentagem de desvios

guase automaticamente, como ¢€ visivel na figura 19.
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Figura 19 - Desvios do informe mensal

Os préximos quatro separadores seguintes, planos de a¢do, oportunidades, riscos e problemas e riscos e problemas SePD, podem ndo ser atualizados
mensalmente, basta para isso que ndo haja nenhuma alteracdo desde o Informe do més anterior.

Nos planos de ac¢do devem incluir-se as acdes que se vao realizar (ou que se planeiam) para melhorar a rentabilidade do projeto.

As oportunidades permitem indicar possiveis oportunidades de negdcio e o impacto em rentabilidade e em custos.

O separador de riscos e problemas identifica os riscos e problemas atuais em execucdo, permitindo um acompanhamento e controlo dos mesmos.
O de SyPD permite detalhar os mesmos riscos e problemas mas apenas relativamente a seguranca e protecdo de dados.

Na faturacdo sdo identificadas todas as faturas emitidas, ndo cobradas, ao cliente, bem como os seus valores, tal como esta representado na figura
20.
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FACTURACWOW
{Incluir fodas las facturas emitidas no cobradas)

mm C paas . ] I:ﬁrrlFtnquh.“.I
L VT 8 VS35

S201=00207 AHET1Z22 183812200 212015 S compensacon | del cabro o de olro bigg )
Ll TR TR INNSTI0E &8, 400,00 2011.2048 Ein compensacian [ del cobro o de oiro bga )
S2bsgzor HASTO15S £173 56 20112015 Sin comesgnanciin | dal coboo o de oirg lige )

Apenas facturas SEM COMPENSACAO

Figura 20 - Faturacdo informe mensal

Por Gltimo existe ainda o separador dos recursos que pretende informar, mensalmente, que recursos foram utilizados na execucao do projeto, sejam
eles internos ou externos. Os valores inseridos nesta folha devem ser referentes apenas ao més que esta a ser reportado, mas os valores dos meses

anteriores ndo devem ser eliminados.
5.2.2 Validacéo dos informes

Para a validacdo dos informes existe um ficheiro, como mostra a figura 21, em que se compara os dados do separador Contratos do Infome Mensal

do més atual com os do més anterior.

52



Gestdo de Projetos no CENIT de Tomar

Existe um ficheiro de validacdo para cada contrato, que contém as informacfes do més
anterior, no separador Anterior da figura 21. As informagdes do Informe do més atual séo
colocadas no separador Atual do ficheiro da validacgéo.

Como verificar valor a valor demoraria demasiado tempo neste ficheiro existe uma macro
no separador Informe que indica automaticamente os valores que foram alterados do més
anterior para o atual. Sendo que os Unicos valores que podem ser alterados sdo os da
coluna do més a que aquele Informe se refere. Este ficheiro € efetuado mesma altura em

que se corrige o informe daquele contrato.
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Informe Mesual {(mes actu

PROYECTO!

Periodo Reportado E = obligatorio rellenar la celda ES - Periodo Reportado
Fecha Inicio:

Fecha Fin I 1
-

ANALISIS DE RENTAEILIDAD AYANCE

INF OBJETIV F Q q b
CONDMICO =i agosto  (setem

FPERFORMARNCE VIEW

REVERNUE
Mo Cenit
Cenit
Gastos de viajes
Hardware y Software
Orros

COSTES

Mo Cenit
Cenit
Subcontratacidn
Costes INTRS COMPARY

MENSUAL N
Gastos de viajes
Diferimisntos
Trabajos Planificados
Disponibilidad
Occupaney
Hardware y Software
Otros
cGP
> eGP
CONTIGENCIA
2 cGP despuds de contingencia
REVYENUE
Mo Cenit
Cenit
Gastos de viajes
Hardware y Software
Orros
COSTES
Mo Cenit
Cenit
QUARTER Subcontratacidn

Costes INTRA COMPARY
Gastas de visjes
Diferimientas

Trabajos Planificados
Disponibilidad

Occupancy
Hardware y Software
Otros
cGP
= eGP
REVYENUE
Anterior Actual Infarme

Figura 21 - Ficheiro de validagéo do informe mensal



5.2.3 Modulo de custos
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O Informe possui um documento suplementar denominado de moédulo de custos, figura 22, onde se encontram os gastos detalhados de cada contrato,

nomeadamente, 0s gastos com cada colaborador, com cada subcontratado, com viagens, entre outros gastos.

Concepto

Ingresos Fac. HW/ISW

Ingresos Fac.g.viajes

Ingresos Fac.servicios
Ingresos prev.servicios
Ingresos Fac. disponibilidad
Ingresos Fac. trabajos planificados
Ingresos afio anterior

Ingresos varios

Ingresos ajuste 120 dias
Ingresos gross vs. net
Ingresos Fac. INTRA COMPANY
Otros Ingresos

Costes Occupancy

Costes actividad

Costes disponibilidad

Costes trabajos planificados
Costes subcontratacian

Costes Owver / Under

Costes CENIT, CENIT IT y CENIT TESTING
Costes Diferimientos/Amortizacion
Costes HW/SW

Costes gross vs. net

Costes gastos viajes

Costes INTRA COMPANY

Costes varios

Otros Costes

MES - TOTAL INGRESOS
MES - TOTAL COSTES
MES - Margen

MES - GP

¥TD - TOTAL Ingresos
TD - TOTAL Costes
¥ TD - Margen

YTD - GP

PTD - TOTAL Ingresos
PTD - TOTAL Costes
PTD - Margen

PTD - GP
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o
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o
o
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o
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Febrero

o

o
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3

coocooooo

1]

108 320
133

o

135 325
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-5,51%

Marzo
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40 000

coocoocoo
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cooo

1384

o
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-5,22%

Figura 22 - Ficheiro de modulo de custos do informe mensal
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Deste documento retiram-se informacdes essenciais para o preenchimento do Informe daquele més, ndo s6 sobre 0s gastos mas também para fazer

0 balanceamento entre receitas e gastos. Preferencialmente todos 0s meses devem ser positivos e para isso 0s gastos devem ser menores que as

receitas. No caso de ndo acontecer, 0 Manager do projeto deve justificar o porqué.
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5.2.4 Relatdrio de faturas

Outro documento de suporte ao preenchimento do Informe é o relatorio de faturas, que indica o que ja foi faturado para aquele contrato e destas
faturas as que estdo compensadas e as por compensar.

Fornece também outras informag6es como datas das faturas e da compensagdo bem como dados do contrato, nome do cliente, nimero do contrato,

entre outros, tal como mostra a figura 23.

Factura |Contrat0 |N0mh_ Cliente |Imp_ EUR |Fecha factura |F’d0 factura |Fec. Compensacion |Sit_ Compensacion
1234567 5201600000 Softinsa 0.00 13M12/2016 dezembro de 2016 28/12/2016 Con compensacion ( del cobro o de otro tipo )
7654321 5201600000 Softinsa 0,00 07/02/2017 janeiro de 2017 20/02/2017 Sin compensacion ( del cobro o de otro tipo )

Figura 23 - Ficheiro de faturas do informe mensal

Com o Relatdrio de Faturas pretende-se que se preencha somente o separador “Fatura¢ao” do Informe Mensal. A informacdo é cumulativa e contém

informacdo sobre a faturacdo desde o inicio do contrato.
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5.2.5 Correcao dos informes

Na corregdo pretende-se confrontar o ficheiro do Informe Mensal com o ficheiro do
Maodulo Custos e do Relatorio de Faturas. Os valores devem ser revistos e as informacoes
devem ser confirmadas. No caso de erros, pode o PMO corrigi-los ou comunica-los ao
Manager para este proceder as correcoes.

O Informe s6 deve ser enviado para a Viewnext quando completamente corrigido.

5.3 Proposta de Intervencéo: Gestéo das avaliacOes intercalares

Para além dos instrumentos anteriores, verificou-se a necessidade de criar um instrumento
para a gestdo de avaliacdes intercalares.

A avaliacdo intercalar € um dos momentos mais importantes para 0s recursos humanos
da empresa, pois é neste momento que os colaboradores vém o seu trabalho reconhecido.
Esta avaliacdo é feita anualmente (inicio de dezembro) e procura avaliar todo aquele ano.
No futuro pretende-se que esta avaliacdo venha a ser semestral para haver um controlo e
acompanhamento mais rigoroso.

O instrumento criado com base na ferramenta Microsoft Excel permite que a
monitorizacdo seja mais assertiva e vai ao encontro das necessidades dos Managers de
cada projeto.

Este instrumento permite a avaliacdo do colaborador por mais de um avaliador, pois o
colaborador pode ser avaliado por varios Managers, se durante o ano estiver associado a
mais do que um projeto ou contrato, como se pode constatar na figura 24.
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S OI— TI N SA Trabalho em Equipa Comunicac¢io Criatividade & Inovacao Flexibilidade

Data
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#DIV/0!
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Figura 24 - Ficheiro de avaliacdo intercalar

Cabe ao PMO saber em que projetos os colaboradores estdo associados, reunir todas as informacdes e/ou estabelecer pontes de contacto que 0s

Managers achem conveniente.
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Os colaboradores da Softinsa séo avaliados com base nos valores da empresa, alguns
deles séo os seguintes:

e Compromisso de Exceléncia

e Criacdo de Valor

e Atitude Proactiva

e Reconhecimento pessoal e de grupo
Partilhar Conhecimentos

Etica e Compromisso

Trabalho em Equipa
Comunicagao

Criatividade & Inovacéo
Flexibilidade

Tomada de deciséo
Planificacdo/Organizacéo

Visdo de Negdcio

Compromisso com a Companhia
Orientacéo ao Cliente
Exceléncia Profissional

5.4 Sintese/Reflexéo global

Com a realizagéo deste trabalho procurou-se responder de forma positiva aos objetivos e
explora-los da melhor forma, retirando deles 0 maximo de experiéncia possivel. A area
de gestdo de projetos € bastante abrangente e varia de empresa para empresa e até mesmo
dentro da mesma empresa cada PMO pode ter atividades ou tarefas diferentes. Dentro das
atividades efetuadas pelos PMOs da Softinsa, as tarefas propostas no estagio foram
bastante abrangentes e interessantes. Deram oportunidade de explorar areas importantes
na empresa como € a dos informes mensais, estes que transmitem varias informacoes
financeiras dos contratos mais importantes da empresa.

Como a periodicidade das tarefas realizadas foram mensalmente, durante 5 meses estas
foram aperfeicoadas e consolidadas os conhecimentos adquiridos. Ao final do 2 més ja
eram realizadas as tarefas autonomamente, praticamente sem ajuda.

Os relatorios dos projetos proporcionam um melhor acompanhamento, abrangem varias
vertentes como os custos, as admissoes, escalas, férias, horas efetuadas que revelam
informacdes também elas diferentes, contudo contribuem para a informacéo geral dos

projetos e da sua situacao.
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Os informes mensais na generalidade possibilitaram informacdes financeiras dos projetos
mais importantes da empresa. O informe é um relatério mensal que se faz em cada projeto
a fim de apurar dados bastante relevantes. Com eles consegue-se ter perce¢do de varios
conceitos bastante importantes e da relacdo entre eles, como 0 revenue, custos,
rentabilidade e faturacdo.

A proposta de intervencdo permitiu ter percecdo da lacuna que havia ao fazer a avaliagédo
e assim sendo também uma oportunidade de explorar conhecimentos e p6-los em pratica
de maneira a satisfazer a organizagdo. O ficheiro satisfaz agora as necessidades dos
Managers e consequentemente as da empresa, que vé assim as avaliacbes serem feitas

com mais rigor e enquadrando todos os valores da empresa.
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Capitulo 6: Concluséo

No mundo atual, a gestdo de projetos tem sido uma das grandes &reas do estudo
organizacional. O aumento da percecao e da aceitacdo, tanto através do ensino com das
organizagOes, dos guias, normas e modelos, demonstram a necessidade da adocdo da
gestdo de projetos (Papke-Shields et al. 2010). Quer com isto dizer que é uma area cada
vez mais reconhecida e com mais investimento.

Com este relatério podemos constatar que o conceito Gestdo de Projetos é bastante
alargado, envolve uma grande diversidade de conceitos, tarefas e variaveis. Confirmou-
se a sua importancia e a complexidade de tarefas que envolve.

No mestrado em Analitica e Inteligéncia Organizacional existe uma forte ligacdo ao
PMBOK na unidade curricular de Gestdo de Projetos; também na Softinsa a Gestdo de
Projetos assenta em pressupostos desde guia de boas praticas. Do mesmo modo na
unidade curricular de Projeto Multidisciplinar Integrado foi seguido o PMBOK num
projeto em contexto real, projeto esse que foi bem sucedido.

Foi inclusivamente elaborado um artigo sobre gestdo de projetos em um hackathon,
apresentado posteriormente na Semana da Gestéo do IPT.

A realizacdo deste estagio foi um o6tima forma para consolidar conhecimentos teoricos
aprendidos ao longo do mestrado.

A integracdo na empresa ocorreu de forma natural, o contacto com as tarefas a realizar
foi acontecendo de forma gradual. Correu de acordo com as expetativas, uma vez que se
conseguiu realizar as tarefas propostas, serviu para aprofundar conhecimentos sobre a
gestdo de projetos em contexto real, assim como para o desenvolvimento profissional e
intelectual.

Foram utilizados documentos reais da empresa e dos seus clientes, sendo que neste
relatorio ha lugar a algumas adaptacdes de forma a ndo comprometer a confidencialidade
dos dados.

O presente relatério valida que foram cumpridos 0s objetivos inicialmente propostos,
foram identificadas, executadas e otimizadas das fungdes de PMO. Descreveu-se as
atividades de um PMO no Centro de Inovagdo Tecnoldgica de Tomar, identificando-se e

caraterizando-se os principais instrumentos de gestéo.
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A partir do objetivo tracado houve a oportunidade de se participar ativamente nestas
atividades e de contribuir para a sua otimizacdo através de um estagio realizado no Centro
de Inovagdo Tecnoldgica de Tomar, permitindo-lhe o desenvolvimento de competéncias
praticas na area de conhecimento da gestdo de projetos que aliou as bases académicas
adquiridas durante a parte letiva do mestrado.
Este estudo foi bastante enriquecedor por varios motivos, sendo o principal, o aprimorar
dos instrumentos estudados e o desenvolvimento de conhecimentos técnicos e
metodologias em gestdo de projetos, tanto na area financeira/gestdo, como tecnoldgica.
Este estudo permitiu também expandir a reflexdo sobre o papel do PMO na gestdo de
projetos, na analitica e inteligéncia organizacional e sobretudo na ligacdo entre estes
conceitos. N&do menos importante foi o desenvolvimento de novos instrumentos de gestéo
de projetos e o desenvolvimento pessoal.
Essencialmente desenvolveram-se competéncias de organizacdo e planeamento das
tarefas, nomeadamente relatérios dos projetos e Informes Mensais, assim como a sua
validacdo. Elaboraram-se relatérios dos projetos como controlo de admiss@es, tickets,
horas efetuadas, escalas, mapa de férias, mapas de custos/receitas.
A descricéo das tarefas realizadas no estagio representa a componente préatica do presente
relatorio. Em termos de metodologia foi utilizada a observacdo como forma de recolha
de informacdo para elaborar o relatorio, assim como a observacéo direta dos participantes,
nomeadamente, a participante, onde houve oportunidade em participar nas tarefas
desenvolvidas desde o primeiro més.
Uma das componentes principais deste relatorio é a gestdo de avaliacdes intercalares
como proposta de intervencdo, que é um documento que da resposta a dificuldade da
avaliacdo ser feita por mais do que uma pessoa. Existem recursos que por trabalharem em
varios projetos necessitam de ser avaliados em todos eles e até entdo a avaliacdo nao
permitia mais do que uma avaliacdo. Assim este novo ficheiro da oportunidade a varios
Managers de avaliarem o mesmo recurso e assim a avaliagdo ser feita de maneira mais
transparente.
Desta forma, e dada a variedade de tarefas executadas torna-se muito mais clara a
percecdo de como funciona a gestdo de projetos numa empresa, que tipo de documentos

retine e quais as suas utilidades.
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No decorrer desde estagio houve algumas limitagdes, nomeadamente 0 acesso a
plataformas e programas. Estas condicionantes prenderam-se com o facto de estarmos
perante um estagio curricular, o que levou igualmente a pouca variedade de tarefas
executadas.

Compreende-se 0 porqué de acontecer, pois também é um modo da informagao néo estar
disponivel a qualquer pessoa e assim o0s dados estarem seguros.

Por ndo se ter acesso a determinados programas como o SAP ndo se conseguia retirar 0s
dados diretamente e tinha que se pedir a um colaborador da area para o fazer. A
informac&o depois de extraida chegava em formato excel e a partir eram elaboradas as
tarefas inerentes ao estagio. Exatamente por essa indisponibilidade das informagdes nao
se conseguiu executar mais tarefas de PMO, como por exemplo inserir ou corrigir dados
nessas plataformas. Mesmo com estas limitacOes todas as tarefas propostas foram feitas.
Este relatorio contribui para o conhecimento cientifico na area de gestéo de projetos, pois
demonstra a utilidade de uma metodologia de gestéo de projetos no meio empresarial.
Para além disso mostra que se deve ter uma atitude ativa no intuito de propor medidas
gue aumentem a eficiéncia no processo de gestdo de projetos.

E exatamente esta atitude atenta que este relatdrio pretende enfatizar, como uma postura
para melhorar efetivamente alguns processos de uma qualquer area.

Uma das propostas para um futuro estagio nesta area podera ser a possibilidade do
estagiario conseguir obter uma certificacdo em gestao de projetos, como forma de validar
a parte mais pratica do estagio, depois da aprendizagem dos conceitos mais tedricos
lecionados durante a parte curricular do Mestrado.

Como pista para um trabalho futuro nesta area sugere-se a analise de tarefas que sdo feitas
de forma individual durante a gestdo de um projeto, por forma a que seja possivel e facil
integrar mais conhecimentos que levam, com toda a certeza, a melhoria dos resultados
obtidos.
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