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RESuUMO

Cada projeto tem as suas particularidades, e a gestdo de projetos, englobando processos, técnicas e
ferramentas, é fundamental para o sucesso.

Nos paises em desenvolvimento, o desenvolvimento de uma cultura de gestdo de projetos encontra- se
ainda numa fase inicial.

A investigacao feita nesta dissertacdo de mestrado foi realizada numa unidade que faz parte do Governo
de Cabo Verde, a Unidade de Gestdo de Projetos Especiais. E uma Unidade que gere os projetos com
financiamento externo.

O objetivo da investigacado foi estudar e propor melhorias no que respeita as praticas de gestao de projetos
da unidade. Para tal foi realizado um estudo de caso que inclui analise documental, observacéo direta e
entrevistas.

O principal contributo é a caracterizacao da realidade da organizacao.

PALAVRAS-CHAVE

Projeto, Gestdo de projetos, Cabo Verde, Pais em desenvolvimento.



ABSTRACT

Each project has its own particularities, and project management encompassing processes, techniques
and tools is critical to success.

In developing countries, the development of a project management culture is still at an early stage.

The research done in this master's dissertation was carried out in a unit that is part of the Government
of Cape Verde, the Special Projects Management Unit. It is a Unit that manages projects with external
financing.

The objective of the research was to study and propose improvements regarding the unit's project
management practices. To this end, a case study was conducted that included document analysis, direct
observation and interviews.

The main contribution is the characterization of the reality of the organization.

KEYWORDS

Project, Project management, Cape Verde, Developing country.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo é feito o enquadramento do trabalho e sdo apresentados a motivacdo e os objetivos da

investigacdo. E, ainda, descrita a estrutura do documento.

1.1 Enquadramento

Nos paises em desenvolvimento, a implementacdo de processos, técnicas e ferramentas de gestdo de
projetos ainda se encontra numa fase embrionaria. A existéncia de varios problemas sociais, culturais,
politicos e econdmicos conduz a um desempenho na gestdo de projetos globalmente fraco (Abbasi & Al-

Mharmah, 2000).

A gestao de projetos engloba o planeamento, o0 agendamento, a orcamentacao e o controlo das atividades
do projeto, tendo em conta os objetivos do projeto, com vista ao cumprimento do tempo, do custo e do

ambito definidos (Abbasi & Al-Mharmah, 2000).

De modo a prosperar nos mercados em que atuam, ¢ fundamental para as empresas adotar boas
praticas de gestao de projetos (Ebert & Man, 2008). Os projetos sdo hoje perspetivados, ndo s6 como
uma forma de organizacao para resolver problemas técnicos, mas também como meio para explorar

oportunidades de negdcio (Andersen & Jessen, 2003).

As organizacoes encontram-se em diferentes niveis de maturidade no que respeita a gestao de projetos.
A maturidade da organizacdo em gestdo de projetos reflete o nivel de preparacao da organizacao para

lidar com os seus projetos.

Os modelos de maturidade de gestdo de projetos podem ser usados para entender a capacidade atual
das organizacdes de realizar a gestao de projetos e ajuda-los a melhorar a pratica de gestao de projetos

de forma estruturada (Sowden, Hinley, & Clarke, 2010).

O conceito de maturidade indica que pode haver um desenvolvimento, de um determinado nivel de
capacidade para um nivel superior. A nocdo de uma escada de estagios segue a légica de que a

maturidade se desenvolve ao longo do tempo (Andersen & Jessen, 2003).

A maturidade da gestdo de projetos afeta o valor que uma organizacdo pode obter através da
implementacao da gestao de projetos. No entanto, os modelos de maturidade de gestao de projetos
geralmente sdo usados como uma ferramenta para avaliar o status atual da gestdo de projetos numa

organizacao, mas nem sempre ¢ facil definir os caminhos de melhoria a seguir (Shi, 2011).
1



As ferramentas e técnicas de gestao de projetos sao os instrumentos usados nos processos de gestédo
de projetos. O uso adequado das ferramentas e técnicas de gestdo de projetos deve tornar mais facil

implementar os principios da gestao de projetos (Fernandes, Ward, & Araujo, 2013).

Para auxiliar as organizacdes na adocao de boas praticas de gestdo de projetos, as associacdes de
profissionais de gestdo de projetos tém publicado diversos referenciais como, por exemplo, o PMBOK do
Project Management Institute (PMI, 2017), o APM BOK da Association for Project Management (APM,
2012), o ICB da International Project Management Association (APOGEP, 2015), ou o P2M da Project

Management Association of Japan (Ohara, 2005).

Esses referenciais sdo usados pelos profissionais como guias de "Melhores Praticas". O PMBOK, o APM
BOK e o P2M sao algumas das publicacdes mais influentes no que respeita a base de conhecimento da

profissdo (Fernandes et al., 2013).

Neste contexto, os paises em desenvolvimento, no esforco de melhoria das praticas de gestdo de
projetos, podem capitalizar a experiéncia adquirida nos paises mais desenvolvidos e adapta-la as suas

necessidades (Abbasi & Al-Mharmah, 2000).

1.2 Motivacao e objetivos

O presente trabalho de investigacao visa identificar e propor melhorias no que respeitas as praticas de
gestdo de projetos de uma organizacao publica de um pais em desenvolvimento (Cabo Verde), de modo

a promover uma boa gestao e a potenciar os beneficios esperados dos projetos.

A questao de investigacao subjacente é: como melhorar a gestao de projetos de uma instituicao

publica de um pais em desenvolvimento?

Os objetivos definidos para o trabalho séo os seguintes:
Objetivo 1: Caracterizacao do contexto: Pais, Entidade, Projetos especiais.

Objetivo 2: Identificacdo da situacao atual da organizacao: Processos, técnicas e ferramentas

usadas na gestdo de projetos e analise SWOT.

Objetivo 3: Definicao do caminho a seguir na organizacao no que respeita a gestao de

projetos: Proposta de melhoria.



1.3 Estrutura do documento

Esta dissertacdo encontra-se estruturada em cinco capitulos. O Capitulo 1 apresenta um breve
enquadramento do trabalho, assim como a definicdo da motivacao e os objetivos da investigacao, e a
estrutura do documento. No Capitulo 2 procede-se a revisao da literatura. O Capitulo 3 descreve o método
de investigacao. No Capitulo 4 é abordada a situacao atual da organizacdo em estudo e séo apresentadas
propostas de melhoria. No Capitulo 5 sdo apresentadas as consideracoes finais e algumas perspetivas

de trabalho futuro.



2. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo é apresentado o resultado da revisdo da literatura, focando conceitos de projetos e gestao
de projetos, standards e guias da gestdo de projetos e por ultimo ferramentas e técnicas de gestéo de

projetos.

2.1 Projetos e gestao de projetos

Os projetos vém sendo executados desde os primérdios da civilizacao. A construcao das piramides do
Egito, a Grande Muralha da China, o Templo de Salomao, a Torre Eiffel, o Coliseum, o Pantheon, a
Bomba Atdmica e a ida do Homem a Lua, sdo alguns exemplos historicos de grandes projetos

(Marcondes, 2019).

Mais proximamente no tempo, na ultima metade do século XIX, deu-se um crescente aumento na
complexidade dos negocios a escala global, dando assim origem aos principios da gestao de projetos. A
Revolucao Industrial alterou profundamente a estrutura econémica do mundo ocidental e teve como uma
das suas principais consequéncias o desenvolvimento do capitalismo industrial. As relacdes de producao
foram drasticamente modificadas e iniciou-se, assim, uma cadeia de transformacdes, que tornou cada
vez mais exigente a tarefa de gerir as organizacoes. Consequentemente, a partir dai, surgiu uma grande
necessidade de sistematizar e orientar a forma de gerir estas organizacdes e os seus projetos (Torreao,

2007).

Cada projeto é um esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado Unico
(PMI, 2017). Os projetos sao realizados para cumprir objetivos através da producéo de entregas. Um
objetivo é definido como um resultado a que o trabalho é orientado, uma posicdo estratégica a ser
alcancada, ou um propdsito a ser atingido, um produto a ser produzido ou um servico a ser realizado.
Uma entrega é definida como qualquer produto, resultado ou capacidade, unico e verificavel, que deve
ser produzido para concluir um processo, fase ou projeto. As entregas podem ser tangiveis ou intangiveis

(PMI, 2017).

Um projeto é um empreendimento organizado, unico, temporario e multidisciplinar, visando a realizacao
de entregaveis acordados e em conformidade com requisitos e constrangimentos predefinidos. A gestao
de projetos tipicamente envolve pessoas, desde assistentes até gestores de projeto sénior (APOGEP,

2015).



Um projeto é definido como um empreendimento Unico, temporario e multidisciplinar, organizado para
a realizacao de entregaveis acordados com requisitos e limitacdes predefinidos. A realizacao dos objetivos
do projeto requer que os entregaveis estejam conformes com requisitos especificos, incluindo multiplos
constrangimentos, como o tempo, 0s custos, 0s recursos e as normas ou requisitos de qualidade
(APOGEP, 2015). A gestao de projetos preocupa-se com a aplicacdo de métodos, ferramentas, técnicas
e competéncias para que o projeto possa atingir os seus objetivos. E efetuada através de processos e

inclui a integracao das varias fases do ciclo de vida do projeto (APOGEP, 2015).

A gestdo de projetos ¢ a aplicacdo de conhecimentos, competéncias, capacidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto a fim de cumprir os seus requisitos. A gestdo de projetos é realizada
através da aplicacdo e integracdo apropriadas dos processos de gestdo de projetos identificados para o
projeto. A gestdo de projetos permite que as organizacdes executem projetos de forma eficaz e eficiente

(PMI, 2017).

2.2 Standards, guias e metodologias da gestao de projetos

Para auxiliar as organizacées na adocao de boas praticas de gestdo de projetos, as associacdes de

profissionais de gestao de projetos tém publicado diversos referenciais como, por exemplo:
e PMBOK do Project Management Institute (PMI, 2017);
e APM BOK da Association for Project Management (APM, 2012);
e |CB da International Project Management Association (APOGEP, 2015);
e P2M da Project Management Association of Japan (Ohara, 2005).

De seguida sdo abordados o PMBOK e o ICB devido a sua particular importancia para o presente

trabalho.

2.2.1 PMBOK

O PMBOK fornece detalhes sobre conceitos-chave, tendéncias emergentes, consideracdes para fazer a
adaptacao dos processos de gestao de projetos, e informacoes sobre como ferramentas e técnicas sao
aplicadas aos projetos. Os gestores de projeto podem usar uma ou mais metodologias para implementar

0s processos de gestao de projetos descritos no guia (PMI, 2017).



Os projetos tém varios componentes-chave que, quando geridos de forma eficaz, resultam numa

conclusdo bem-sucedida. Este guia identifica e explica esses componentes.

Este referencial propde 49 processos, organizados em cinco grupos de processos e dez areas de

conhecimento (ver Tabela 11).

Tabela 1 - Grupos de processos e areas de conhecimento segundo o PMBOK
(PMI, 2017)

Project Management Process Groups

Knowledge Inltlating Planning Executing Monltoring Closing
Areas Process Process Process and Controlling Process
Group Group Group Process Group Group
4. Project 4.1 Develop 4.2 Develop Project | 4.3 Direct and 4.5 Monitor and 4.7 Close Project
Integration Project Charter Management Plan Manage Project Control Project or Phase
Management Work Work
4.4 Manage Project | 4.6 Perform
Knowledge Integrated Change
Control
5. Project Scope 5.1 Plan Scope 5.5 Validate Scope
Management Management 5.6 Coentrol Scope
5.2 Collect
Reguirements
5.3 Define Scope
5.4 Create WBS
6. Project Schedule 6.1 Plan Schedule 6.6 Control
Management Management Schedule
6.2 Define
Activities
6.3 Sequence
Activities
6.4 Estimate
Activity Durations
6.5 Develop
Schedule
7. Project Cost 7.1 Plan Cost 7.4 Control Costs
Management Management
7.2 Estimate Costs
7.3 Determine
Budget
8. Project 8.1 Plan Quality 8.2 Manage Quality | 8.2 Control Quality
Quallty Management
Management
9. Project 9.1 Plan Resource | 9.3 Acquire 9.6 Control
Resource Management Resources Resources
Management 9.2 Estimate 9.4 Develop Team
Activity Resources 9.5 Manage Team
10. Project 10.1 Plan 10.2 Manage 10.3 Monitor
Communlications Communications Communications Communications
Management Management
11. Project Risk 11.1 Plan Risk 11.8 Implement 11.7 Monitor Risks
Management Management Risk Responses
11.2 Identify Risks
11.3 Perform
Qualitative Risk
Analysis
11.4 Perform
Quantitative Risk
Analysis
11.5 Plan Risk
Responses
12. Project 12.1 Plan 12.2 Conduct 12.3 Control
Procurement Procurement Procurements Procurements
Management Management
13. Project 13.1 Identify 13.2 Plan 13.3 Manage 13.4 Monitor
Stakeholder Stakeholders Stakeholder Stakeholder Stakeholder
Management Engagement Engagement Engagement

1 A numeracdo que se encontra na tabela diz respeito aos capitulos onde os temas sdo abordados na referéncia

original (PMBOK).




Os grupos de processos sao as seguintes (PMI, 2017):

o Grupo de processos de iniciacao. Processos realizados para definir um novo projeto ou uma
nova fase de um projeto existente, através da obtencao de autorizacao para iniciar o projeto ou

fase.

e Grupo de processos de planeamento. Processos realizados para definir o ambito do projeto,
refinar os objetivos e definir a linha de acao necessaria para alcancar os objetivos para 0s quais

0 projeto foi criado.

o Grupo de processos de execucao. Processos realizados para concluir o trabalho definido no

plano de gestao do projeto para satisfazer os requisitos do projeto.

e Grupo de processos de monitorizacao e controlo. Processos necessarios para
acompanhar, analisar e controlar o progresso e desempenho do projeto, identificar quaisquer

areas nas quais serao necessarias mudancas no plano, e iniciar as mudancas correspondentes.

e Grupo de processos de encerramento. Processos realizados para concluir ou fechar

formalmente um projeto, fase ou contrato.

As areas de conhecimento propostas sdo as seguintes (PMI, 2017):

e Gestao da integracao do projeto. Inclui os processos e as atividades necessarias para
identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os varios processos e atividades de gestao de

projetos nos grupos de processos de gestao de projetos.

o Gestao do ambito do projeto. Inclui os processos necessarios para assegurar que o projeto
contemple todo o trabalho necessario, e apenas 0 necessario, para gue 0 mesmo termine com

SuCesso.

o (Gestao do tempo do projeto. Inclui os processos necessarios para gerir o término atempado

do projeto.

e Gestao dos custos do projeto. Inclui os processos envolvidos no planeamento de estimativas,
orcamentos, financiamentos, gestao e controlo dos custos, de modo que o projeto possa ser

terminado dentro do orcamento aprovado.



o Gestao da qualidade do projeto. Inclui os processos para incorporacao da politica de
qualidade da organizacdo com relacao ao planeamento, gestdo e controlo dos requisitos de

qualidade do projeto e do produto, para atender as expectativas das partes interessadas.

o (Gestao dos recursos do projeto. Inclui os processos para identificar, adquirir e gerir os

recursos necessarios para a conclusao bem-sucedida do projeto.

o (Gestao das comunicacdes do projeto. Inclui os processos necessarios para assegurar que
as informacdes do projeto sejam planeadas, recolhidas, criadas, distribuidas, armazenadas,
recuperadas, geridas, controladas, monitorizadas e finalmente organizadas de maneira oportuna

e apropriada.

o (Gestao dos riscos do projeto. Inclui os processos de conducéo de planeamento, identificacdo
e analise da gestdao de risco, planeamento de respostas, implementacao de respostas e

monitorizacao do risco de um projeto.

o (Gestao das aquisicoes do projeto. Inclui os processos necessarios para comprar ou adquirir

produtos, servicos ou resultados externos a equipa do projeto.

e Gestao das partes interessadas do projeto. Inclui os processos necessarios para identificar
as pessoas, grupos ou organizacdes que podem impactar ou serem impactados pelo projeto,
analisar as expectativas das partes interessadas e seu impacto no projeto, e desenvolver
estratégias de gestao apropriadas para o seu comprometimento eficaz nas decisoes e execucao

do projeto.

2.2.2 ICB

0 ICB4 ¢ uma norma que define as competéncias requeridas pelos individuos que trabalham na area da
gestao de projetos, programas e portefolios. O ICB4 foi construido a partir das edi¢des anteriores do ICB,
apresentando novas perspetivas e direcoes no sentido de propositos mais vastos. Serve uma vasta
audiéncia, incluindo professores, formadores, profissionais de gestdo de projetos, profissionais de
recursos humanos e avaliadores. Dentro do sistema “IPMA 4 - Level Certification”, o ICB4 serve também
como base de referéncia para as avaliacdes (APOGEP, 2015). E composta por trés categorias: gestao de

projetos, gestao de programas e gestao de portefolios.



Perspetiva Pessoas
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Projeto

Figura 1 - Olho da Competéncia do IPMA
(APOGEP, 2015)

O ICB4 contém trés areas de competéncia que formam o chamado “Olho da Competéncia” (ver Figura
1). Essas areas aplicam-se igualmente a todos os trés dominios (gestdo de projetos, programas e

portefdlios) (APOGEP, 2015).
As trés areas de competéncia sao (APOGEP, 2015):

e Competéncias focadas nas pessoas: consistem nas competéncias pessoais e interpessoais

requeridas para participar ou liderar com sucesso um projeto, programa ou portefolio;

e Competéncias focadas nas praticas: sdo os métodos, ferramentas e técnicas especificos que

sao utilizados para realizar com sucesso projetos, programas ou portefélios;

e Competéncias focadas nas perspetivas: abrangem os métodos, ferramentas e técnicas através
das quais os individuos interagem com a envolvente, assim como o racional que leva as

pessoas, organizacoes e sociedades a iniciar e suportar projetos, programas e portefélios.
As competéncias sdo constituidas por 29 elementos:
e Competéncias focadas nas perspetivas (5 elementos);
e Competéncias focadas nas pessoas (10 elementos);

e Competéncias focadas nas praticas (14 elementos).



O dominio da area de competéncias perspetiva para um projeto € composto por:
e Estratégia;
e (Governo, estruturas e processos;
e (Conformidade, normas e regulamentos;
e Poder e interesses;
e (Cultura e valores.
O dominio da area de competéncias pessoas para um projeto é composto por:

e |ntrospecao e gestdo pessoal;

Integridade pessoal e fiabilidade;
e Comunicacdo pessoal;
e Relacoes e compromissos;
e lideranca;
e Trabalho em equipa;
e Conflito e crise;
e Engenho;
e Negociacao;
e Orientacdo aos resultados.
O dominio da area de competéncias pratica para um projeto € composta por:
e Definicao do projeto;
e Requisitos e objetivos;
e Ambito;
e Tempo;
e (Calendario;
e QOrganizacdo e informacéao;
e (Qualidade;
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2.3

Financas;

Recursos;
Aprovisionamento;
Planeamento e controlo;
Riscos e oportunidades;
Partes interessadas;

Mudanca e transformacao.

Ferramentas e técnicas de gestao de projetos

Ha diversos estudos realizados sobre as ferramentas e técnicas de gestao de projetos. No estudo de Besner e

Hobbs (2006), citado por Fernandes et al. (2013), fez-se uma tabela com as 70 ferramentas e técnicas mais

utilizadas na gestao de projetos (ver Tabela 2).

Tabela 2 - 70 ferramentas por ordem decrescente de utilizacao

Besner e Hobbs (2006) citado por Fernandes et al. (2013)

0o W

. Risk management documents
. Contingent plans

. Re-baselining

. Cost/benefit analysis

Progress Report

Kick-off meeting

PM Software to task Scheduling
Gantt chart

Scope Statement

Milestone Planning

Change Request

Requirements analysis

WBS

. Statement of Work

. Activity list

. PM software to monitoring schedule
. Lessons Learned/Post-mortem

. Baseline plan

. Client acceptance form

. Quality inspection

. PM software for resources scheduling
. Project charter

. Responsibility assignment matrix

. Customer satisfaction surveys

. Communication plan

Top-down estimating

27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34,
35.
36.
37.
38.
39,
40.
41.
42.
43.
44,
45,
46.
47.

48.
49.

Critical path method analysis
Bottom-up estimating

Team member performance appraisal
Team building event

Work authorisation

Self-directed work teams

Ranking of risks

Financial measurement tools
Quality plan

Bid documents

Feasibility study

Configuration review

Stakeholder analysis

PM software for resources levelling
PM software to monitoring of cost
Network diagram

Project communication room (war room)
Project Web site

Bid/seller evaluation

Database of historical data

PM software multi-project
scheduling/levelling

Earned value

PM software Cost estimating

50.
51.
52.
53:
54.
55.
56.
57.
58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.
69.
70.

Database for cost estimating

Database for lessons learned

Product breakdown structure

Bidders conferences

Learning Curve

Parametric Estimating

Graphic presentation of risk information
Life cycle cost (LCC)

Database of contractual commitment data
Probabilistic duration estimate (PERT)
Quality function deployment

Value analysis

Database of risks

Trend chart or S-curve

Control charts

Decision tree

Cause-and-effect diagram

Critical chain method and analysis
Pareto Diagram

PM software for simulation
Monte-Carlo analysis

As ferramentas e técnicas de gestdo de projetos sdo os instrumentos usados nos processos de gestdo de projetos.

0 uso adequado das ferramentas e técnicas de gestdo de projetos deve tornar mais facil implementar os principios

da gestao de projetos (Fernandes et al., 2013).
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Em muitas empresas, de modo a prosperar nos mercados em que atuam, é fundamental melhorar as praticas de
gestdo de projetos (Ebert & Man, 2008). Os projetos sdo hoje perspetivados, ndo s6 como uma forma de
organizacao para resolver problemas técnicos, mas também para explorar oportunidades de negocio (Andersen &

Jessen, 2003).

As praticas de gestdo de projetos estdo documentadas em diversos guias de referéncia, sendo estes

utilizados pelos profissionais como guias das boas praticas (Shi, 2011).

O estudo de Fernandes et al. (2013) tinha como propésito identificar a percecao dos profissionais sobre
as praticas de gestdo de projetos mais Uteis para melhorar o desempenho da gestao de projetos. Nele
foram identificadas e agrupadas as vinte praticas mais Uteis (ver Tabela 3). Na Figura 2 podem-se
também visualizar essas vinte praticas de gestao de projetos mais Uteis por grupos de processos e areas

de conhecimento.

Tabela 3 - Préticas de gestao de projetos mais Uteis
(Fernandes et al., 2013)

PM Practices

Progress report

Requirements analysis

Progress meetings

Risk identification

Project scope statement

Kick-off meeting

Milestone planning

Work breakdown structure
Change request

Project issue log

Gantt chart

Activity list

Client acceptance form

Risk response plan/Contingent plans
Project statement of work
Communication plan
Responsibility assignment matrix
Baseline plan

Qualitative risk analysis

Project charter
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Group of Processes

Project charter
Kick-off meeting

Project statement of work

Requirement analysis
Project scope statement
Work breakdown structure
Milestone planning
Activity list
Gantt chart
Risk identification
Risk response plan/ Contingent plans
Qualitative risk analysis
Responsibility assignment matrix
Communication plan

Baseline Plan

B m

Progress reports |
Progress meetings

Change requests I

Client acceptance form

Monitoring

& Control

The Top Most

Useful PM
practices

Areas of Knowledge

Scope 1
|

Human

Resources

Communication t

Integration 1

Requirement analysis
Project scope statement
Work breakdown structure

Client acceptance form

Milestone planning
Activity list

Gantt chart

Risk identification
Risk response plan/ Contingent plans

Qualitative risk analysis

Responsibility assignment matrix

Communication plan
Kick-off meeting

Progress meetings

Project charter

Project statement of work
Baseline Plan

project issue log

Progress reports

Change requests

Figura 2 - As 20 principais praticas mais Uteis por grupo de processos e areas de conhecimento
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3. CONTEXTO DO TRABALHO E PROCESSO DE INVESTIGACAO

Neste capitulo é primeiro descrito o contexto de realizacao do trabalho, nomeadamente o pais e a

organizacao do estudo. De seguida, é descrito o processo de investigacao.

3.1 Contexto - Cabo Verde

As ilhas de Cabo Verde foram descobertas por navegadores portugueses em maio de 1460. Com o seu
posicionamento estratégico, as rotas ligavam entre si a Europa, a Africa e o Brasil, serviram de mercado
comercial e de aprovisionamento, com muita importancia no trafego de escravos. Com a extincao do
mercado de escravos, Cabo Verde entrou em decadéncia e passou a viver com base numa economia
pobre, de subsisténcia. Em 1956, Amilcar Cabral criou o Partido Africano para a Independéncia da Guiné
e Cabo Verde (PAIGC), lutando contra o colonialismo e iniciando uma marcha para a independéncia. A
19 de Dezembro de 1974 foi assinado um acordo entre o PAIGC e Portugal, instaurando-se um governo
de transicdo em Cabo Verde. Este mesmo governo preparou as eleicoes para uma Assembleia Nacional
Popular que em 5 de julho de 1975 proclamou a independéncia. A demarcacao cultural em relacéo a
Portugal e a divulgacao de ideias nacionalistas conduziram a independéncia do arquipélago em julho de
1975. Em 1991, na sequéncia das primeiras eleicdes pluripartidarias realizadas no pais, foi instituida
uma democracia parlamentar com todas as instituicdes de uma democracia moderna. Hoje, Cabo Verde
€ um pais com estabilidade e paz sociais, pelo que goza de crédito junto de governos, empresas e

instituicdes financeiras internacionais.

Cabo Verde é uma Republica soberana, unitaria e democratica, que garante o respeito pela dignidade da
pessoa humana e reconhece a inviolabilidade e inalienabilidade dos Direitos do Homem como

fundamento de toda a comunidade humana, da paz e da justica.

A Republica de Cabo Verde organiza-se em Estado de direito democratico assente nos principios da
soberania popular, no pluralismo de expressao e de organizacao politica democratica e no respeito pelos

direitos e liberdades fundamentais.

O territério da Republica de Cabo Verde é composto por dez ilhas: Santo Antdo, Sdo Vicente, Santa Luzia,

Sao Nicolau, Sal, Boa Vista, Maio, Santiago, Fogo e Brava, e pelos ilhéus e ilhotas.
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Os recursos econdmicos de Cabo Verde dependem sobretudo da agricultura e da riqgueza marinha e do
turismo. A agricultura decai constantemente com os efeitos das secas. As culturas mais importantes sao

o café, a banana, a cana-de-acUcar, os frutos tropicais, o milho, os feijdes, a batata-doce e a mandioca.

A banana, as conservas de peixe, o peixe congelado, as lagostas, o sal e as confecdes sdo os principais

produtos exportados.

A moeda corrente é o Escudo de Cabo Verde. As remessas da emigracao, o auxilio externo e a gestao

cuidada dos pagamentos ao exterior preservam a estabilidade da moeda cabo-verdiana (Seibert, 2015).

3.2 Caso - Unidade de Gestao de Projetos Especiais de Cabo Verde

A Unidade de Gestéo de Projetos Especiais (UGPE) de Cabo Verde é o servico especializado que se ocupa
da gestao fiduciaria de projetos com financiamento externo, designadamente a gestao financeira e a
gestdo de aprovisionamento de projetos estratégicos ou de significativo impacto na prossecucao das
atribuicbes prosseguidas pelo Ministério das Financas de Cabo Verde. A UGPE tem como objetivo
fundamental assegurar a gestdo e execucao de todas as atividades necessarias a concretizacdo dos
projetos sob a sua responsabilidade, colaborando com os servicos centrais das direcdes gerais na

execucdo de outras atividades inerentes ao seu ambito e atuacao, sempre que necessario se mostrar.

Tem como principais responsabilidades: assegurar a boa gestao corrente e a programacao dos projetos
identificados e sob sua responsabilidade, definidos por despacho do Ministro das Financas; relacionar-
se com os financiadores externos de acordo com as normas aplicaveis; assegurar a execucao dos
trabalhos nos prazos previstos; assessorar as estruturas centrais em todas as matérias ligadas aos
projetos identificados; assegurar a ligacdo com outras estruturas ou entidades publicas e privadas
intervenientes nos projetos, mediante concertacao prévia com as direcdes gerais; propor as medidas que
contribuam para uma gestao eficaz e correta das diferentes componentes dos projetos; assegurar o
dialogo com os financiadores dos projetos, fazendo as necessarias articulacbes com o membro do
governo; assegurar a coordenacao e a gestao global das diferentes componentes dos projetos afetos a
sua gestao; assessorar as direcoes gerais em todas as matérias ligadas aos projetos identificados; propor
as direcdes gerais as medidas que contribuam para a gestao eficaz e correta das diferentes componentes
dos projetos; assegurar a boa execucao e implementacao dos projetos sob a sua responsabilidade

(MTIDE, 2015).
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A UGPE encontra-se na tutela do Ministério das Financas. Por incumbéncia do governo executa e

implementa projetos de outros setores de desenvolvimento social e econémico do pais.
A estrutura basica da UGPE é constituida por:

» Coordenador-Geral;

» Departamento de Controlo Financeiro e Gestao (DCFG);

» Departamento de Coordenacao Técnica (DCT).

O DCFG ¢é constituido por especialistas em Contabilidade, Gestdo Financeira, Procurement e
Administracdo. O DCT é formado por gestores de projetos e assistentes. A UGPE é composta por 13

funcionarios:
» Coordenador;
> 2 Gestores de projetos;
» Responsavel Administrativo e Financeiro;
2 Procurement officers;

Program officer;

>

>

» 2 Contabilistas;
» Program assistant;
>

2 Condutores e uma ajudante de servicos gerais.

Também contam com consultores: 1 procurement officer; 1 engenheiro civil; e 1 contabilista. Além
disso, dispde de mais dois gestores de projetos que fazem parte de outras instituicdes a que foram
atribuidos os projetos da UGPE: Competitividade para o Desenvolvimento do Turismo; e Parque

Tecnoldgico de Cabo Verde - NOSI. Na Figura 3 pode-se ver um Organigrama da UGPE.

O DCFG assegura a gestdo administrativa e financeira de todos os projetos integrados na unidade e faz
a devida documentacdo e separacao de registros. Ela é gerida pelo Responsavel Administrativo e
Financeiro (RAF). O RAF trabalha sob supervisao do Coordenador Geral e é responsavel pela gestao
financeira e orcamental dos projetos, seguimento da programacéao de despesas e desembolsos do projeto
e acompanhamento da disponibilizacdo dos fundos da contrapartida. E também responsavel pela
supervisdo da contabilidade e da elaboracdo dos mapas financeiros dos projetos, verificacdo das

aquisicoes e de todos os suportes contabilisticos de aquisicao.
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Figura 3 - Organigrama da UGPE
(MTIDE, 2015)

Incumbéncia da area Financeira:

e Assegurar a implementacao do sistema de gestao financeira e contabilistica em conformidade
com os requisitos definidos nos documentos do projeto constituidos, nomeadamente, por
acordos, manual de relatorios financeiros, desembolsos e auditoria, € manual de procedimentos

administrativos e financeiros, e garantir o seu funcionamento em condicdes operacionais;

e Assegurar a elaboracdo, a aprovacao, a implementacdo e o controlo da execucdo dos
orcamentos, sob orientacdo do Coordenador Geral e articulacdo com Gestores de Projetos e

Project Assistant;

e Assegurar a elaboracdo dos planos de atividade para o sector financeiro, com base nos
orcamentos anuais aprovados, destacando a consolidacao dos orcamentos trimestrais, mapas

de tesouraria, programas de desembolsos por financiador, componente e categoria;
e Assegurar a introducao do programa de atividades no sistema informatico de gestao financeira;
e Analisar as necessidades de realocacdo de fundos e submeter proposta ao Coordenador Geral;

e Assegurar a verificacao e certificacdo das ordens de compra e ordens de pagamento;
17



Assessorar a equipa de negociacao de contratos na formulacdo apropriada das condicdes de
pagamento de contratos, de acordo com as regras e regulamentos de cada Organismo

Financiador;

Proceder ao controlo das clausulas contratuais nas aquisicbes de bens, obras e servicos antes

de qualquer desembolso;

Assegurar a introducdo do programa de atividades no sistema informatizado de gestéo

financeira;

Preparar os pedidos de realocacédo de fundos dirigidos aos financiadores;
Assegurar a preparacao de ordens de compra e ordens de pagamento;
Emitir cheques;

Proceder ao controlo das clausulas contratuais nas aquisicbes de bens e servicos antes de

qualquer desembolso de fundos;
Coordenar a liquidacdo das faturas dos fornecedores e beneficiarios;
Controlar os justificativos de despesas, a fim de assegurar a sua validade e exatidao;

Assegurar, regularmente, que todos os justificativos das transacdes da unidade e todos os
documentos financeiros ou de ordem contabilistica se encontram classificados, de acordo com

0s principios geralmente aceites;

Informar regularmente o Coordenador Geral do Projeto ou seu substituto sobre a situacdo

financeira do projeto;

Verificar o cabimento orcamental e 0 enquadramento contratual dos pedidos de pagamento e

enquadramento contratual dos pedidos de pagamento nas oticas de categoria e componente;
Confirmar a existéncia de ndo objecédo para os contratos;

Gerir riscos relativos as taxas cambiais;

Elaborar os planos de tesouraria;

Assegurar a selagem dos recibos em conformidade com as normas fiscais;

Controlar o stock de cheques e providenciar a sua reposicdo em tempo oportuno;

E outras tarefas diversas.
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As incumbéncias da area Administrativa sdo as seguintes:

Assegurar que as disposicdes dos acordos celebrados entre o governo de Cabo Verde e os

organismos de financiamento externo sejam respeitadas;
Promover o pagamento das remuneracdes do pessoal afeto a UGPE;

Assegurar a liquidacao e o pagamento dos descontos dos colaboradores junto da administracéo

fiscal e outras instituicoes;
Gestdo de stocks de materiais e de equipamentos;

Zelar pelo respeito rigoroso dos procedimentos de aprovisionamento da unidade em bens e

SEnicos;

Assegurar que os stocks de materiais e os equipamentos adquiridos com os fundos & disposicao

da unidade sao regularmente protegidos e podem ser controlados a qualguer momento;
Zelar para que a gestao dos stocks seja assegurada sob bases adequadas;

Adotar medidas que permitam localizar e identificar os equipamentos adquiridos com os fundos

postos a disposicao da unidade (inventario e cadastros);

Controlar a operacionalidade dos equipamentos instalados na unidade, promovendo as

reparacoes resultantes de avarias.

As incumbéncias do Controlo Interno sao:

Controlar os orcamentos;
Controlar a contabilizacdo dos documentos;

Supervisionar a reconciliacdo de dados da contabilidade com a area da tesouraria e com os

extratos bancarios;

Supervisionar o controlo fisico dos ativos;
Assistir os auditores;

Elaborar relatorios;

Assegurar outras responsabilidades que lhe sejam confiadas no ambito da sua competéncia.

A DCT trabalha em articulacao com o Coordenador Geral.
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As responsabilidades do coordenador sdo:

Participar na elaboracao da politica global do projeto, dos seus objetivos, metas e estratégias;

Superintender o planeamento, organizacao, coordenacao e controlo das atividades da UGPE,
com vista a maximizar a utilizacdo dos recursos humanos, materiais e financeiros,
estabelecendo principios, normas e procedimentos capazes de assegurar a sua execucao de

uma forma correta e eficaz;
Coordenar o trabalho dos especialistas da UGPE;

Fazer cumprir as funcées da UGPE e implementar cada projeto, em conformidade com o

estabelecido no acordo celebrado entre o governo e os parceiros financeiros;

Consolidar e acompanhar a implementacdo do plano de atividades e os orcamentos do

projeto;
Implementar controlos administrativos;

Avaliar o desempenho dos colaboradores da UGPE e promover acdes de incentivo ao

desenvolvimento dos mesmos;
Publicar os relatérios periodicos de acompanhamento dos projetos;
Disponibilizar informacdes qualitativas e quantitativas relativas a cada projeto;

Assegurar outras responsabilidades que Ihe sejam confiadas no ambito da sua competéncia.

As responsabilidades do gestor de projetos séo:

Preparar e propor ao Coordenador Geral os planos de implementacdo das componentes do(s)

projeto(s) sob sua gestao;

Definir e propor ao Coordenador Geral, em estreita articulacdo com as agéncias de

implementacao, o plano de diferentes atividades das componentes do projeto e garantir a sua

execucao;

Supervisionar e acompanhar, sob orientacdo do Coordenador Geral e articulacdo com o

Especialista em Procurement todos os processos relativos a aquisicao de bens, obras ou

servicos relativos ao(s) projeto(s) sob sua gestao;

Assegurar todo o processo relativo @ implementacao do projeto, sob orientacdo do Coordenador

Geral;
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e Apoiar o Coordenador Geral na dinamizacéo dos contactos, nomeadamente, junto das agéncias
de implementacdo ou organismos de financiamento, com vista a aprovacdo dos dossiers

técnicos dentro dos prazos estabelecidos;

e Preparar e organizar a rececdo de missdes provenientes de organismos financiadores, empresas

e outras entidades nacionais e internacionais inerentes ao projeto;

e Monitorar todos os aspetos técnicos relativos aos contratos e articular com o especialista em

procurement e RAF em matéria de aquisicdes, procedimentos financeiros e pagamentos;
e Analisar e emitir pareceres técnicos para o Coordenador Geral sobre o projeto;

e Fornecer elementos e colaborar com o RAF na preparacao do orcamento do projeto e do plano

previsional de desembolsos;

e Participar em todo o processo relativo a implementacao do projeto e prestar assessoria nas

questoes relacionadas com 0 mesmo;
e Preparar relatorios periddicos de progresso sobre atividades sob sua responsabilidade.

Compete a UGPE a incumbéncia geral pela administracdo, incluindo a contratacdo de quadros e a

coordenacao de diversos componentes.

A UGPE ¢é uma organizacdo com uma estrutura matricial-forte, em que o gestor de projeto tem uma alta
autoridade sobre o projeto, incluindo: mobilizacdo de recursos, definicdo das equipas e é responsavel

pela conclusdo do projeto (MTIDE, 2015).

3.3 Processo de investigacao

Nesta investigacao foi realizado um estudo de caso, tendo sido utilizadas as seguintes técnicas de recolha

de dados:
e Analise documental;
e (Observacao;
e Entrevista.

Inicialmente, comecou-se pela observacdo do funcionamento da UGPE, a qual focou os processos, as

técnicas, as ferramentas utilizadas, e a participacdo em reunides.
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Paralelamente, foi feita analise documental, principalmente dos seguintes documentos:
e P.AD (Project Appraisal Document on a proposed loan);
e Relatorios;
e Plano de procurement management;
e Manual de Funcionamento e Organizacdo da UGPE.

Para a recolha de informacao sobre os projetos e as praticas de gestao de projetos foi utilizado um guido

de entrevista que pode ser consultado em apéndice. Os resultados sdo apresentados no capitulo 4.

As entrevistas foram feitas de forma separada, tendo os entrevistados acesso ao guido antecipadamente.

Cada entrevista demorou em média 20 minutos.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta a caracterizacao dos projetos, o ciclo de vida dos projetos, os processos, técnicas

e ferramentas utilizadas. E ainda feita uma andlise SWOT e apresentadas propostas de melhoria.

4.1 Caracterizacao dos projetos da UGPE

Os projetos da UGPE seguem as regras impostas pelos financiadores. Cada projeto tem o seu financiador
e segue o padrao requisitado pelo mesmo. A UGPE tem uma relacao privilegiada e reservada com os
financiadores, é responsavel pela gestdo de uma contabilidade organizada de cada projeto, e, deve
satisfazer as necessidades acordadas com cada financiador. Os financiadores dos projetos que fazem

parte da UGPE sao:
e World Bank / Banco Mundial (BM);
e African Development Bank/Banco Africano de Desenvolvimento (BAD);

e Japan International Cooperation Agency/Agéncia de Cooperacao Internacional do Japao

(JICA).

Tem a responsabilidade de manutencao e atualizacdo da contabilidade de cada projeto, deve responder
as necessidades de informacao em cada projeto, a conservacao dos justificativos de todas as despesas
de investimento e financiamento efetuadas, e deve apresentar os justificativos de despesas aos auditores,

revisores de contas, financiadores e ao governo.
Financiador:

e [Examina a adequacdo das especificacoes técnicas em relacdo aos bens, obras ou servicos

previstos;

e [Examina a conformidade do processo de manifestacdo de interesse, de pré-selecdo e da

aquisicao de uma maneira geral;
e Verifica os pedidos de desembolsos efetuados no ambito das aquisicdes;
e Visita duas vezes os projetos.

Na Tabela 4 podem ser vistos os projetos da UGPE.
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Tabela 4 - Projetos da UGPE

Nome do Projeto Financiador Montante
Recuperacéo e Reforma do Sector Elétrico BM e GOV 43.950.000/EUR
Desenvolvimento do Sistema de Transporte e JICA, BAD e GOV 56.649.000/UC
Distribuicdo de Eletricidade em Seis llhas de Cabo Verde

SIDS DOCK - Eletrificacdo Utilizando Renovaveis SIDSDOCK, BM e. Beneficiarios ~ 1.440.000/USD
Competitividade para o Desenvolvimento do Turismo BM/IDA 5.000.000/USD
Projeto Parque Tecnoldgico de Cabo Verde — NOSI BAD/GOV 28.700.000/UC
Projeto acesso a financiamento para micro, pequenas e~ BM/IDA 15.000.000/USD

médias empresas
O objetivo de cada projeto sera apresentado a seguir.
Recuperacao e Reforma do Sector Elétrico

Objetivo: aumentar a capacidade de producao de eletricidade nas ilhas de Santiago e Sao Vicente, por

forma a satisfazer a procura crescente, e melhorar a performance operacional e financeira do setor.

Desenvolvimento do Sistema de Transporte e Distribuicao de Eletricidade em Seis llhas de

Cabo Verde

Objetivo: aumentar a taxa de acesso a eletricidade e a qualidade do fornecimento de eletricidade.
SIDS DOCK (Distributed Solar Energy Systems) - Eletrificacao Utilizando Renovaveis
Objetivo: aumentar a geracao de energia com origem solar em Cabo Verde.

Competitividade para o Desenvolvimento do Turismo

Objetivo: criar as condicdes necessarias para aumentar o investimento e a diversificacdo do setor de

turismo.
Projeto Parque Tecnolégico de Cabo Verde — NOSI

Objetivo: contribuir para o desenvolvimento sustentavel de Cabo Verde, apoiando a industria das
Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo. Apoiar a inovacdo que ird impulsionar o crescimento
inclusivo e verde. Envolver o desenvolvimento de um Parque Tecnologico, incluindo a construcao e
equipamento de um centro de dados e Plano de Continuidade das Atividades ou local de Recuperacao
de Desastres, Centro de Empresas e instalagdes comuns, Centro de Incubacao e Centro de Formacéo e
Qualificacdo. Instalacdo e gestdo de armazenamento informatico de ponta, e instalacdo de
processamento e criacdo de recursos em matéria de conhecimento, que vao facilitar o desenvolvimento

e transformacao dos processos governamentais e atividades do setor privado.
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Projeto acesso a financiamento para micro, pequenas e médias empresas

Objetivo: aumentar o acesso ao financiamento para micro, pequenas e médias empresas.

4.2 Ciclo de Vida dos Projetos

O ciclo de vida do projeto é a série de fases pelas quais um projeto passa, do inicio a conclusao (PMI,

2017).

As fases do ciclo de vida e os processos dos projetos da UGPE encontram-se na Tabela 5.

Tabela 5 - Ciclo de vida dos projetos

Fases Descricao
Acordo A primeira fase é a celebracdo de acordo de financiamento
entre o governo de Cabo Verde e os possiveis financiadores.
Project Appraisal Document (PAD) on a proposed loan Entregue & UGPE pelo financiador ou UGPE participa na
elaboracéo.
Abrir conta do projeto no banco Depende do projeto; para pagamento aos contratados
durante o projeto.
Matriz de Responsabilidade Assinaturas.
Pedido de isencao e direitos alfandegarios Projetos do governo nao pagam taxas alfandegarias.
Plano de Procurement Management (PPM) O Plano de Procurement contém:
e  Termos de referéncia;
e  (Caderno de Encargos;
e  Relatorio de Avaliacao;
e Documento contratual.
Publicacao O Procurement publica o concurso nos jornais nacionais

e internacionais, exemplo Development Business, das
nacdes Unidas e outros.

Concurso e  (Criacdo de uma Comissdo de Abertura e Avaliacdo;
e Rececdo e Abertura de Propostas.

Avaliacéo e  Anadlise das Propostas e Avaliacéo;
e  Relatorio de Avaliacao;
o Notificacdo aos concorrentes.

Publicacdo do resultado do concurso Divulgacéo dos resultados do concurso para o publico.

Contrato-Negociacao Processo de negociacdo do contrato, participando o
especialista em Procurement, o Project Manager, e o
DAF. A proposta do contrato negociado deve ser submetida
pelo especialista em Procurement ao Coordenador Geral
para aprovacao, assinatura pelas partes competentes e de
seguida a tutela para homologacdo. Uma cépia do contrato
assinado entre as partes deve ser encaminhada ao
organismo financiador.

Pedir garantia Garantia de execucao da obra feita pelo contratado.

Mobilizacédo Ida do contratado para o estaleiro da obra com todos os
materiais.

Kick-of meeting Decididos as periocidades das reunides, relatorios, faturas,

pedidos de aprovacdo de material, atas, identificacdo dos
riscos, membros da equipa e reponsabilidades. Primeira
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Fases Descricao

reuniao onde devem estar presentes as principais pessoas
participantes no projeto, com o objetivo apresentar os
pontos mais importantes para o desenvolvimento e
execucdo do mesmo.

Reunides/relatérios/ visitas Monitorizacao e controlo.
O Project Manager, o especialista em Procurement e o
DAF, devem efetuar o seguimento rigoroso quanto ao
cumprimento da execucéo do contrato pelo fornecedor nas
partes técnicas, administrativas e financeiras, em
sintonizacdo com a equipa de fiscalizacdo e as empresas
contratadas.

Fim do projeto Normalmente o contrato entra em execucdo com o
pagamento do adiantamento, e termina com a rececao
provisoria e rececao definitiva dos trabalhos.

4.3 Documentacao utilizada

A documentacao utilizada inclui o PAD, Relatérios, Plano de Procurement Management, TDR,

Caderno de Encargos, Relatorio de Avaliacao e outros apresentados em seguida.
» PAD (Project Appraisal Document) on a proposed loan

Documento de avaliacdo do projeto. E elaborado durante o processo de avaliacdo do projeto e onde so
estabelecidos os objetivos, estratégias, politicas, metas, programas, atividades e o orcamento. E entregue

a UGPE pelo financiador ou/a UGPE participa na sua elaboracao.
E constituido por:

1. Contexto estratégico:

Contexto do pais;
e (Contexto setorial e institucional;
e Objetivos de nivel superior para os quais 0 projeto contribui;
e Objetivos de desenvolvimento de projetos;
e Principais resultados esperados.
2. Descricao do projeto:
e Componentes do projeto;
e Financiamento do projeto;

e LicOes aprendidas e refletidas projetadas no projeto.
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3. Implementacao:
e Disposicoes institucionais e de implementacéao;
e Monitorizacao e avaliacao dos resultados;
e Sustentabilidade.
4. Principais riscos e medidas de mitigacao:
e Resumo dos principais riscos.
e Medidas de mitigacéo.
5. Resumo da avaliacéo:
e Andlise economico e financeira;
e Técnico;
e Gestdo financeira;
e Procurement;
e Social (incluindo protecdes);
e Meio ambiente (incluindo protecdes).
6. Anexos.
> Relatorios
S&o produzidos relatorios:
e Trimestrais, Anuais;
e Financeiros, outros relatorios.
O relatorio trimestral (Financial Monitoring Report) contém:
e Sumario de Origem e Aplicacdo de Fundos;
e Evolucdo dos desembolsos;
e Demostracdes de execucao financeira por projeto, componente e atividade;

e Demonstracdes dos pedidos de reembolsos das contas especiais;
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e Demonstractes complementares;
e QOutras demonstracdes financeiras exigidas pelos financiadores.
» Plano de Procurement Management

O procurement gere todo o ciclo entre o cliente e fornecedores e os produtos a adquirir, e vai desde a
preparacdo dos Termos de Referéncia, até ao momento da execucdo do contrato. O procurement

procura 0 melhor processo de negociacdo com os fornecedores, a qualidade e o melhor preco.
Qualquer necessidade de alteracado na implementacao, carece de atualizacdo e aprovacao prévia.
O plano de procurement tem duas etapas consideradas:

e Planeamento;

e Programacao.

O planeamento consiste em definir os lotes e o sistema de procurement apropriado, incluindo:

A definicao das componentes e as acdes a materializar;
e (O agrupamento das despesas por categorias;
e A definicdo dos lotes em funcdo dos limites;

e A definicdo do método de procurement apropriado baseado nos parametros fornecidos no

Acordo.
A programacao consiste em definir e calendarizar no tempo as acdes a empreender:
e Definindo as acdes por ordem sequencial;
e Estimando os prazos de execucao.

O plano de procurement reveste-se de utilidade extrema, permitindo, entre outros, o controlo dos prazos
de execucao do projeto, a execucao do orcamento na integralmente e dentro do prazo, situar a
responsabilidade nos atrasos registados, medir a incidéncia dos atrasos no custo do projeto em caso de

revisao de precos, facilitar a avaliacao.

O referido plano deve ser atualizado periodicamente, sobretudo a cada vez que sao constatados atrasos

€ que um ou 0s varios prazos sao ultrapassados.
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O PPM é constituido por:

e Termos de Referéncia;

Caderno de Encargos;

Relatério de Avaliacéo;

Documento Contratual.
» Termos De Referéncia (TDR)

Descreve a missdo, os objetivos e 0s resultados esperados. Fornece as bases para a execucao da tarefa
e define as responsabilidades do cliente e do fornecedor. O &mbito dos servicos descritos nos TDR devera
ser compativel com o orcamento disponivel. Os TDR deverao definir claramente os objetivos, metas e
ambito do servico e fornecer informacdes de fundo (incluindo uma lista de estudos existentes e dados
basicos relevantes) para facilitar a preparacdo das propostas. Se a transferéncia de conhecimento ou de
formacao é um objetivo, devem ser expressamente descritos, juntamente com detalhes sobre o nimero
de pessoal para ser treinado, permitindo assim que sejam estimados os recursos necessarios. Os TDR
deverdo fornecer a relacao dos servicos e levantamentos necessarios para realizar a tarefa e os resultados
esperados (por exemplo, relatdrios, dados, mapas, inquéritos). No entanto, os TDR nao devem ser
demasiado detalhados e inflexiveis, de modo a que os consultores concorrentes possam propor a sua
propria metodologia e pessoal. As empresas devem ser incentivadas a comentar os TDR em suas

propostas.
» Caderno de Encargos

O objetivo do Caderno de Encargos é informar os concorrentes sobre os procedimentos de preparacdo
e apresentacao das propostas, especificar os servicos a prestar, os trabalhos a executar ou fornecimentos
a efetuar, informar sobre os critérios de avaliacao, definir as clausulas contratuais, incluindo modalidades
de pagamento, e garantir que o concorrente vencedor tenha a capacidade exigida para execucao da

missao.

O Caderno de Encargos é composto pelos seguintes elementos principais:
e Aviso do concurso;
e |nstrucdes aos concorrentes;

e (Condicdes gerais do contrato;
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Condicdes especiais do contrato;

Tabela de precos e tabela de quantidades;

Planos;

Modelos do contrato e de garantias.
> Relatorio de Avaliacao

Contém os motivos de rejeicdo das propostas que ndo foram aceites, conformidade, comparacao técnica,
comparacao das propostas recebidas. Contém as notas técnicas e financeiras dos membros do juri, a

soma da pontuacao de cada e o resultado. Deve conter ainda as conclusdes e recomendacoes.
» Documento contratual
O documento contratual engloba:
e  (Contrato devidamente assinado pelas partes;
e (arta de aceitacdo;
e  Propostas e anexos;
e  (Condicdes gerais do contrato;
e  Condicdes especiais do contrato;
e Tabela de precos e tabela de quantidades;
e Planos;
e  Modelos do contrato.
» Manual de Funcionamento e Organizacao

O Manual do Funcionamento e Organizacado descreve o funcionamento da UGPE, com o objetivo de
esclarecer as questdes que se possam colocar aos gestores e restantes envolvidos na execucao dos
projetos, de forma a estarem perfeitamente sintonizados com os objetivos definidos e os procedimentos

a utilizar, de acordo com as regras e regulamentos estabelecidos e acordados com cada Financiador.

O manual foi concebido em consonancia com as diretivas do Banco Mundial, Banco Africano de
Desenvolvimento e Agéncia Japonesa para a Cooperacado Internacional, Acordos de Financiamento

celebrados com o Governo de Cabo Verde.
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Contém seccoes dedicadas a Organizacao Financeira e Contabilistica, e a cada um dos Financiadores -
detalhando métodos e procedimentos de Recebimentos e Pagamentos, mecanismos acordados para a
aquisicao e contratacdo de Bens, Obras e Servicos e mecanismos de Controlo Internos e Externos. Os
procedimentos, as normas e mecanismos de funcionamento, circuitos dos documentos e registos, sdo
definidos par areas especificas, de modo a garantir a uniformidade de tratamento, facilitando o acesso

a informacao, o controlo da situacdo e uma correta execucao de funcdes.

4.4 Analise dos processos, técnicas e ferramentas utilizados nos projetos

De modo a proceder a caraterizacdo das praticas de gestdo de projetos na UGPE foram realizadas
diversas entrevistas, para além da observacdo direta e andlise documental. E importante lembrar que a
UGPE se encontra sobe a tutela do Ministério das Financas e segue as regras impostas pelos

financiadores.

A apresentacao dos dados segue a organizacao utilizada no guidao da entrevista. A primeira parte do guido
da entrevista serviu para caraterizar os entrevistados. Apesar de terem sido realizadas onze entrevistas,
apenas foi possivel a caracterizacdo mais detalhada de dez dos entrevistados. A média de idades ¢é de
49 anos, € 0 género é bastante equilibrado, com 40% dos entrevistados do sexo feminino e 60% do sexo

masculino, conforme apresentado na Figura 4.

GENERO

B Masculino HFeminino

Figura 4 - Caracterizacdo dos entrevistados de acordo com o género

No que se refere ao nivel de educacao dos entrevistados este pode ser considerado bastante elevado,
como mostra a Figura 5. Apenas dois dos entrevistados tinham conhecimento de algum referencial de
gestdo de projetos. Nenhum dos entrevistados os utilizam e nenhum deles tem certificacdo em gestao

de projetos.
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Os entrevistados fizeram algumas formacdes disponibilizadas pelos financiadores, tais como:
e Procurement;
e Seguimento e avaliacao e gestdo baseado em resultados;
e MS Project;
e (estdo de equipas;
e (estdo de tempo;
e (estdo de projetos;
e Gestdo de desembolsos;
e Auditoria de projetos de financiamento;

e (estao orcamental de projetos.

NIVEL DE EDUCACAO

M Licenciatura  ® Mestrado M Bacharelato

M Curso Médio M Pds Graduagao

Figura 5 - Nivel de Educacéo

A Tabela 6 apresenta caraterizacdo dos funcionarios da UGPE, focada na sua experiéncia em gestdo de
projetos, a funcdo atual, o nivel de formacdo, assim como a area de formacéo base. Foi possivel recolher

dados junto de onze funcionarios.
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Funcao atual

Gestor de projeto
(Ent1)

Gestor de projeto
(Ent2)
Coordenador
(Ent3)

Gestor de projeto
(Ent4)

Gestor de projeto
(Entb)

Contabilista

(Ent6)

Contabilista Sénior
(Ent7)

Program Officer
(Ent8)

Project Assistant
(Ent9)
Procurement Officer
(Ent10)

Diretor Administrativo e
Financeiro (Ent 11)

Tabela 6 - Caraterizagédo dos entrevistados

Area de formacao base

Engenharia industrial e
eletromecanica
Engenharia eletrotécnica

Engenharia Mecanica
Engenharia Eletrotécnica e
Computadores

Gestao Empresarial
Licenciatura/Biologia Marinha
Contabilidade e Fiscalidade
Curso Geral Administrativo e
Comercio

Secretariado Executivo
Ciéncias Econdmicas

Gestao

Contabilidade e Gestdo

Formacio (Grau
académico mais elevado)

Licenciatura
Mestrado
Licenciatura
Licenciatura
Mestrado
Pés-Graduacéo
Curso médio
Bacharel
Licenciatura
Licenciatura

Licenciatura

Experiéncia em
projetos (em anos)
10

10

10
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+8

10

+10

No DCFG ¢ utilizado o software Tompro. Uma das caracteristicas principais da versdo multi-projeto é a

capacidade de abertura, no mesmo exercicio, de varias “empresas”, neste caso projetos, tratando e

gerando separadamente as informacdes financeiras e contabilisticas relacionadas a cada um. Tompro é

um software integrado de gestdo financeira e contabilistica, e que oferece funcionalidades de

contabilidade geral, analitica e orcamental, ajustadas as necessidades de gestdo dos projetos de

desenvolvimento.

No DCT os gestores utilizam o MS Project, MS Access e MS Excel de forma individual, sem qualquer

partilha de informacoes.

No que diz respeito aos indicadores utilizados para o controlo do projeto da unidade, as respostas foram

variadas, conforme a Tabela 7. De notar que nem todas respostas repetidas se referem a indicadores, o

gue pode notar dificuldade em perceber o que era pedido.
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Tabela 7 - Indicadores utilizados

Entrevistados
Indicadores 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Desembolsos X X X X X X X X X
Relatérios X X
Prazos X X
Obijetivos
alcancados
Planos de
Procurement
Qualidade dos
outputs
Satisfacdo dos
stakeholders e X X
beneficiarios
Seguimento e
avaliacao das X X
atividades
Taxa de execucao
de orcamento
Taxa de execucao
de disponibilidade X
de pagamento
Autos de medicéo X X

Para compreender os fatores influenciadores do sucesso dos projetos fizeram-se as perguntas “Quais os

fatores de sucesso de um projeto?” e “Que fatores que podem afetar negativamente o sucesso de um

projeto?”. As respostas estao apresentadas na Tabela 8 e na Tabela 9.

Tabela 8 - Fatores de sucesso de um projeto

Fatores de sucesso de um projeto 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Boa orcamentacao

Boa planificacao

Definicao clara dos objetivos

Alinhamento de todos no desenho do projeto

X X X xX x =

Equipa auténoma

Planificacdo dos Custos
Planificacdo do Tempo

Garantir boa qualidade

Eficiéncia na utilizacdo dos recursos

<X X X X X

Eficacia no cumprimento dos objetivos

Cumprimento dos prazos X
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Fatores de sucesso de um projeto

Boa gestao do risco

Faturacao organizada

Projeto funcional (sem erros)

Desenvolvimento do projeto ate ao final

Seguimento do contrato (sem quebra ou incumprimento)
Equipa experiente

Equipa com formacao adequada

Estudo Prévios bem estruturados

Partilha de informacdo com a equipa

Diversidade Linguistica (dominio de varios idiomas por
parte dos colaboradores)
Objetivos claros (gerais e especificos)

Definir o publico-alvo

Financiador credivel e que disponibilize dinheiro a tempo
Envolvimento dos Stakeholders

Recursos Humanos necessarios

Recursos financeiros necessarios

Recursos materiais necessarios

Boa coordenacao entre todos os participantes da equipa
Envolvimento da tutela

Gestao e implementacao correta do projeto

Realizacdo de estudos de viabilidade econémica e
financeira
Acompanhamento do projeto

Sistema contabilistico e financeiro com todas as atividades
Receber o P.A.D. (Project Appraisal Document)
Manual de funcionamento

Definicao de indicadores de performance

Bom software de seguimento de avaliacdo dos projetos
Bom controlo administrativo e financeiro

Contabilidade organizada

Utilizacdo de um software

Boa orcamentacao

Metas bem estabelecidas

Selecao de recursos humanos adequados

Gestao das espectativas de todas as partes interessadas
no projeto

Definicao clara dos objetivos, metas, atividades, beneficios
e indicadores

Controlo permanente da execucao do projeto

X X X X

<X X X X

<X X X X

< X X X X

8

<X X X X

9 10

xX X X X X

11

Tabela 9 - Fatores que podem afetar negativamente o sucesso de um projeto

Fatores que podem afetar negativamente o
sucesso de um projeto

Mau planeamento
Ma orcamentacao

1
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Fatores que podem afetar negativamente o ] 2 3
sucesso de um projeto
Ma escolha dos indicadores de performance

Falta de comprometimento dos stakeholders
Erro no projeto
Falta de documentacao

Procedimentos dificeis nos projetos de
financiamento externo
Falhas administrativas

Falta de especificacdes dos projetos
Incumprimento de prazos

Projeto ndo executado (incumprimento do projeto)
Nao seguir o contrato

Sem faturacdo (no tempo necessario do contrato)

X X X X

Nao desenvolvimento do projeto
Equipa sem experiéncia

Sem equipa (falta de méo de obra)
Estudos prévios desestruturados
Falta de informacdes com a equipa

Pouca diversidade linguistica (inexisténcia de
dominio de varios idiomas por parte dos
colaboradores)

Objetivos pouco claros

Ma coordenacao

N&o conhecer o publico-alvo X

Financiador pouco credivel e demora na X
disponibilizacao de dinheiro

Falta de recursos humanos

Falta de recursos financeiros

Falta de recursos materiais

Nao envolvimento da tutela

Ma gestao e implementacao correta do projeto

Ma gestao dos riscos

Nao implementacéo correta dos objetivos pelos
quais o projeto foi desenhado

Falta instrumento de seguimento de avaliacdo dos
projetos

Desvios de fundos do projeto

Utilizacdo do orcamento do projeto em outras
atividades

Dimensionamento errado do projeto

Falta de comunicacéo clara e objetiva com todas as
partes interessadas no projeto

Falta de apoio da direcdo do projeto

Equipa de projeto sem a competéncia técnica
desejada
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Por ultimo, foram perguntadas quais sdo as melhorias desejadas pelos colaboradores, as quais sdo

destacadas na Tabela 10.

Tabela 10 - Melhorias desejadas

Melhorias desejadas 1 2 3 45 6 7 8 9 10 11
Sistema de segmento de avaliacdo de cada projeto X

Sistema de segmento de avaliacdo e desempenho geral da  x X
instituicao

Padronizacédo da unidade (sistema comum de gestao)

>
>

Plano de formacao interno X X X X X X X
Gestéo centralizada

Lancamento dos concursos com todos os detalhes X X
Presenca de juristas e comerciais

Mais recursos humanos capacitados X X X
Encontros semanais acerca dos projetos X X X X

Encontro com os beneficiarios

Melhoria constante nos processos, técnicas e ferramentas X X
Troca de experiéncias X X

Base de dados centralizada de todos os projetos da unidade X

Instalacao de um software de gestéo de projetos X X X X

Na analise documental realizada, chegou-se a conclusao que os documentos sao Uteis, claros e objetivos,
e seguem o padrao dos financiadores, pois ndo podem ser alterados sem o consentimento dos mesmos.
Com a observacao, o investigador constatou varios fatores que condicionam o funcionamento da unidade

e a gestao dos projetos da mesma:
e Dependéncia de um Unico funcionario para o bom funcionamento (Program officer);
e Interacdo descentralizada entre departamentos (entre a contabilidade e os gestores);
e Pouco conhecimento a nivel de gestao de projetos;
e Falta de um software de gestao de projetos;
e Falta de mao-de-obra;
e Gestao de projetos feita de forma rudimentar;
e Utilizacdo de poucas técnicas de gestao de projetos;
e Processos muito burocraticos;

e Dependéncia da tutela;
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e Necessidade de team building,
e Falta de partilha de informacao (fluxo de informacao);
e Dificuldade na compreensao das responsabilidades nos projetos;

e Necessidade de planeamento interno.

4.5 Analise SWOT da gestao de projetos na UGPE

Foi efetuada uma analise juntamente como o DAF, uma vez que a sua perspetiva é importante dada a
sua experiéncia e conhecimento da UGPE. Tendo em conta as entrevistas realizadas e considerando
todos os fatores assinalados, tanto internos como externos a UGPE, o resultado da analise encontra-se
na Tabela 11. Swot significa: S - Strenghts (Pontos fortes); W - Weaknesses (Pontos fracos); O -

Opportunities (Oportunidades); T - Threats (Ameacas).

Tabela 11 - Analise SWOT

Pontos Fortes Pontos Fracos
e  Boa gestao & execucéo. e Falta de padronizacao.
e Boa relacao com os financiadores externos e Falta de um software de gestao.
de acordo com as normas aplicaveis. e  Falta de troca de experiéncias.
e  Desentendimentos (conflitos).
e Elevados custos.
e Falta de mao-de-obra.
e  Equipa desmotivada.
e  Demora no tempo das respostas.
e Dependéncia externa (Financiadores).
e  (Cultura organizacional.
e Falta de uma base de dados.
Oportunidades Ameacas
e  Novos Projetos. e Falta de projetos.
e Novos Financiadores. e Falta de financiadores.
e  Avanco Tecnoldgico. e Alteracdes politicas e econoémicas.
e  (Crises financeiras.

4.6 Proposta de Melhoria

Tendo por referéncia revisao da literatura, a analise das entrevistas e as melhorias desejadas, propdem-

se algumas acdes de melhoria para o funcionamento da UGPE e da sua gestao de projetos.
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Dadas as restricoes existentes, identificaram-se melhorias que ndo exigem um investimento significativo

e podem trazer beneficios a curto prazo.

A Tabela 12 apresenta essas melhorias propostas.

Tabela 12 - Melhorias propostas

Dificuldades

Dependéncia de um Unico funcionario para o bom
funcionamento (Program officer).

Interacdo descentralizada entre departamentos (entre a
contabilidade e os gestores).

Pouco conhecimento a nivel de gestao de projetos.
Falta de um software de gestao de projetos.

Falta de mao-de-obra.

Gestao de projetos feita de forma rudimentar.
Processos muito burocraticos.

Dependéncia da tutela.
Necessidade de team building.

Falta de partilha de informacao (fluxo de informacao).
Dificuldade na compreensdo das responsabilidades nos
projetos.

Necessidade de planeamento interno.

Melhorias propostas

Divisao de tarefas e contratacdo de mais recursos
humanos.

Adocédo de uma plataforma de gestdo de projetos comum
para todos.

Mais formacdes (ndo esperar apenas formacdes
disponibilizadas pelos financiadores)

Adaptacdo de uma plataforma de gestao de projetos.
Contratacédo de mais recursos humanos capacitados.
Adaptacdo de um standard de gestédo de projetos.
Criacao de templates proprios para uso interno.
Realizacao de diversas atividades e sensibilizacao dos
funcionarios.

Definir o fluxo de informacao e a periodicidade da mesma.

Criar uma matriz de responsabilidades.

Criacdo de um sistema interno de gestao.
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5. CONCLUSOES

O presente trabalho de investigacdo propde identificar e propor melhorias no que respeita as praticas de
gestdo de projetos numa organizacdo publica de um pais em desenvolvimento (Unidade de Gestdo de
Projetos Especiais de Cabo Verde), de modo a promover uma boa gestdo e a potenciar os beneficios

esperados dos projetos.
Os objetivos definidos foram os seguintes:
Objetivo 1: Caracterizacao do contexto: Pais, Entidade, Projetos especiais;

Objetivo 2: Identificacao da situacao atual da organizacao: Processos, técnicas e ferramentas usadas na

gestao de projetos; e analise SWOT;

Objetivo 3: Definicao do caminho a seguir na organizacao no que respeita a gestao de projetos:

Proposta de melhoria.

Inicialmente comecou-se pela observacdo do funcionamento da UGPE, incluindo os processos, técnicas,
e ferramentas utilizadas. Em seguida foram realizados as entrevistas com o objetivo de recolher

informacao sobre os projetos e as praticas de gestao de projetos.

A utilizacdo de praticas de gestao de projetos nao é recente na UGPE, mas a sua utilizacdo até agora é

ad-hoc.
As principais propostas de melhoria foram os seguintes:
e Divisdo de tarefas e contratacdo de mais recursos humanos;
e Adocao de uma plataforma de gestao de projetos comum para todos;
e Mais formacdes (nao esperar apenas formacdes disponibilizadas pelos financiadores);
e Adaptacdo de uma plataforma de gestao de projetos;
e Contratacdo de mais recursos humanos capacitados;
e Adocao de um standard de gestao de projetos;
e C(Criacao de templates proprios para uso interno;
e Realizacao de diversas atividades e sensibilizacao dos funcionarios;

e Definir o fluxo de informacao e a periocidade da mesma;
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Criar uma matriz de responsabilidades;

Criacdo de um sistema interno de gestao.

As propostas apresentadas tiveram em consideracao as restricdes. Concentrando-se principalmente nas

pessoas (capacitacao) e nas ferramentas de gestdo (padronizacao).

Com essa proposta sdo esperados os seguintes beneficios:

Padronizacao das operacoes;
Acesso mais rapido a informacéao;
Operacdes mais eficientes e eficazes;

Integrar processos de gestao de projetos e padronizar o uso de processos, ferramentas e

técnicas de gestao de projetos;

Centralizar as informacdes;

Melhorar a monitorizacao do desempenho do projeto;
Adequar metodologias de gestdo de projetos;

Integrar atividades entre departamentos;

Ajustar a estrutura organizacional a adocao de pratica de gestao de projetos.

No decorrer da investigacdo houve algumas dificuldades no desenvolvimento do trabalho. A grande

limitacdo foi a constatacdo de que os colaboradores tinham pouca formacao sobre gestdo de projetos,

referenciais, técnicas e processos, o que trouxe dificuldades em obter informacao pertinente. Como

trabalho futuro propde-se a implementacao gradual das melhorias sugeridas.
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APENDICE — GUIAO DE ENTREVISTA

Recolha de dados

O presente questionario faz parte de um estudo no dmbito de uma dissertacio de Mestrado em
Gestdo de Projetos de Engenharia da Universidade do Minho (Portugal). Destina-se exclusivamente
para fins académicos. Este estudo tem por objetivo de caracterizar a realidade das praticas de
gestdo de projetos na Unidade de Gest&o de Projetos Especiais.

Garante-se confidencialidade das repostas e agradece-se, desde ja a vossa disponibilidade e
colaboracéo

Mestrando: Natananael Ferreira (UGPE, Univerdidade do Minho );
QOrientador : Jodo Varajao ( DSI, Universidade do Minho);
Co-orientador: Anabela Terese(DPS, Universidade do Minho).

*Obrigatorio

1. Nome ?*

2. Idade ? *

3. Género ?*

4. Formagao? (Grau académico mais elevado?)

5. Area de formagio base 2 *

6. Fungao atual ? *

7. Formagao especializada em Gestao de Projetos ? *

[] sim
[ | Nao
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8. Participa em qual dos projetos 2 *

() Recuperagdo e reforma do setor elétrico

:;::_’,» Desenvolvimento do sistema de transporte & distribuic3o de eletricidade em seis ilhas de
Cabo Verde

: | SIDS DOCK-Eletrificac3o utilizando renovaveis

(") Compettividade para o desenvolvimento do turismo

() Projeto Parque tecnaldgico de Cabo Verde -NOSI

‘:. Projeto acesso a financiamento para micro, pequena & medias emprasas
(__) Nenhum

() Outra:

2. Experiéncia em gestio de projetos? *

10. Tem certificagdo em gestio de projetos 2 *
£
[ ] Sim
[ ] Ndo

11. Se sim qual ?

12. Que referéncial em gestio de projetos conhece? *

(" ) PMBoK® do Project Management Institute
() APM BOK da Association for Project Management

(") ICBA.0 da Intemational Project Management Association
() P2M da Project Management Association of Japan

) Nenhum

() Outra:

13. Que referéncial em gestao utiliza? *

() PMBoK® do Project Management Institute

(") APM BOK da Association for Project Management

(") ICBA4.0 da Intemational Project Management Association
" ) P2M da Project Management Association of Japan

(__) Nenhum

) Outra:

44



14. Utiliza algum software de gestao de projeto? *

[ | Néo
[ ] sim

15. Se sim qual?

16. Quais sdo na sua opinido,os principais fatores de sucesso de um projeto?(Indique pelo
menos 5)’

17. E que fatores podem afetar negativamente o sucesso do projeto?(Indique pelo menos 5)

18. Sugere alguma agdo, para a melhoria do desempenho dos projetos na UGPE?

19. Quais sdo os indicadores,utilizados para o controlo do projeto ?
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