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Resumo

No sentido da Marinha Portuguesa (MP) fazer face a uma dinamica e complexa
envolvente externa, desenvolveu acdes no sentido de fomentar a disciplina de Gestao de
Projeto (GP) através da edificacdo de uma estrutura de Project Management Office (PMO).
Todavia o previsivel incremento em nimero e complexidade dos seus projetos, coloca
desafios extra a capacidade de alinhamento estratégico, controlo e a eficiente gestdo de
recursos que devem ser acautelados.

A presente investigacdo pretende propor contributos a operacionalizagdo de um
Project Management Olffice Estratégico (PMOE) na MP, tendo sido conduzida com base
num raciocinio dedutivo, alicer¢ado por uma estratégia de investigacdo qualitativa e estudo
de caso como desenho de pesquisa. Baseou-se em dados recolhidos através de um
questionario a unidades chave da MP e a entrevistas semiestruturadas a nove peritos,
divididos entre a MP, uma organiza¢ao da administragdo publica portuguesa e uma agéncia
de defesa internacional.

Decorrente dos resultados obtidos, propde-se seis linhas de agao traduzidas na
atualizagdo da doutrina em GP, formalizagdo da operacionalizacio do PMOE,
desenvolvimento do nivel de maturidade em GP, desenvolvimento de ferramenta
informética de GP, promoc¢ao do apoio da gestdo de topo e da obtengao se recursos criticos,

preferencialmente integradas num projeto de cariz estratégico.

Palavras-chave:
Projetos, Gestao de Projetos, Gestdo Estratégica, Project Management Olffice

Estratégico
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Abstract

For the Portuguese Navy (PoN) to deal with a dynamic and complex external
environment, it developed actions to promote the discipline of project management (PM)
through the construction of a Project Management Office (PMO) structure. However, a
predictable increase in the number and complexity of its projects poses extra challenges to
the capacity of strategic alignment, control and efficient resource management that must be
minimized.

This research proposes actions to operationalise a Strategic Project Management
Office (SPMO) in the PoN, in that since it was conducted based on a deductive approach,
supported by a qualitative research strategy and case study as research design. It was done
by collecting and analysing the data from a questionnaire to key units in the PoN and semi-
structured interviews with nine experts, divided between the PoN, an organization of the
Portuguese public administration, and an international defence agency.

From the obtained results, six lines of action are proposed and could be translated
into the PM doctrine update, formalization of the PMOE operationalization, PM maturity
level development, PM software tool development, top management support and the

obtaining of critical resources, preferably integrated into a strategic organization project.

Keywords:

Projects, Project Management, Strategic Management, Strategic Project Management

Office
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1. Introduciao

Durante os ultimos anos, despoletou-se uma instabilidade econdémica e social
decorrente de um contexto mundial cada vez mais dindmico que obrigou as organizagdes a
introduzirem processos que gerassem resultados rapidamente permitindo-lhes manterem-se
competitivas e sustentaveis (BCI, 2016; L. Pereira & Teixeira, 2015). Neste sentido, os
projetos tornaram-se cada vez mais relevantes para a operacionalizagdo com sucesso da
estratégia gracas a possibilidade de gerarem valor a curto e longo prazo (Badewi, 2016;
Thiry, 2012).

A Marinha Portuguesa (MP) ndo ficou indiferente a sua envolvente externa,
assumindo-se como uma organizacdo orientada para o cumprimento da missdo e
desenvolvendo uma visao, doutrina e Capacidade de Gestdo Estratégica (CGE) (Marinha
Portuguesa, 2021).

Deste modo a Gestdo Estratégica (GE) passou a ser vista como um processo
transformacional assumindo um papel fundamental para a adaptagdo da MP ao ambiente
externo, através da melhoria do seu desempenho nas diferentes areas de atuagao (Marinha
Portuguesa, 2021).

Este processo de transformacao visou permitir almejar uma “Marinha coerente, onde
0s seus Orgdos estejam otimizados e sejam eficientes, e onde os seus membros tenham as
competéncias, cultura e valores necessarios [...]” necessidade abordada por Casimiro ( 2009,
p-18) e que contribuiu para a evolugdao do processo de CGE na MP (Marinha Portuguesa,
2021).

Em complemento a evolugdo da CGE nos termos do despacho do Almirante CEMA
n.° 37/10, de 04 marco, decorrente da experiéncia adquirida na execugdo da Lei de
Programacao Militar (LPM), determinou que fosse edificada na MP uma Capacidade de
Gestdo de Projeto (CGP) alicercada por pessoal com as competéncias necessarias € um
sistema de informacao (SI) que permitisse operacionalizar os processos de planeamento.

Na sequéncia do processo de edificagdo da CGP na MP, deu-se um passo decisivo,
com a promulgacao do despacho do Almirante CEMA, n.° 07/13, de 22 de fevereiro, no
“sentido de reforcar as componentes de doutrina, organizagao e lideranga no fomento de uma
gestdo pro-ativa, integrada, rigorosa e transparente” baseando-se na disciplina de Gestao de
Projeto, determinando a:

“[...] criagdo da Estrutura de Desenvolvimento da Capacidade de Gestao de

Projeto, composta por: Gabinetes de Gestdo de Projeto (GGP ou PMO) no

11
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Estado-Maior da Armada (EMA), nas entidades supervisoras (setores) € nas
entidades executantes [...] com o propdsito de criar as bases de suporte e
evolugdo da CGP, regular e orientar a atividade de GP e ainda acompanhar o
projeto de expansdo do EPM!.”

Todo este processo de evolugdo da CGE associada a uma evolugdo da CGP, assente
em GGP/PMO no EMA e nas entidades supervisoras (setores) e executantes, levou a uma
gestao eficiente e eficaz dos programas e projetos previstos nos portfolios da MP, relevando-
se fulcral para o sucesso da operacionalizagdo da sua estratégia (M. Dias, entrevista
exploratdria por videochamada, 04 de outubro de 2021).

Decorrente dos investimentos previstos em: LPM, nos termos do n.° 1 do art.”° 1.° da
Lei Organica n.° 2/2019, de 17 de junho, em fase de revisao, em Lei de Infraestruturas
Militares (LIM), nos termos do n.° 1 do art.® 4.° da Lei Organica n.® 3/2019, de 3 de setembro,
e ainda o investimento previsto no ambito do Plano de Recuperacdo e Resiliéncia (PRR),
existe a consciéncia de um previsivel incremento em numero e complexidade dos programas
e projetos a curto prazo, que podera provocar a necessidade de um esfor¢o extra na obtengao
do alinhamento estratégico, no controlo e monitorizacdo da execucdo or¢amental e na
eficiente gestdo de recursos de forma transversal (A. Gongalves, entrevista exploratoria por
videochamada, 17 de outubro de 2021).

Esta investigacao pretende propor contributos para uma gestao eficiente dos recursos
da MP, por forma, a fazer face aos futuros desafios e a previsao do incremento de esforco
associado aos mesmos. Para isso, considera-se que a operacionalizacdo de um 6rgdo com
capacidade de gestdo transversal de recursos, monitorizacdo e controlo de iniciativas
estratégicas, aliado a uma vertente de evolug@o e modernizagdo da CGP serd uma mais-valia.

Assim sendo, a presente investigacdo tem como objeto de estudo, a operacionaliza¢ao
do Project Management Office Estratégico (PMOE) na MP, e apresenta-se delimitada
(Santos et al., 2019), nos dominios:

Temporal, compreende-se desde margo de 2010, data do despacho do Almirante CEMA n.°
37/10 que determinou a edificagdo da CGP na MP, e outubro de 2021, data de inicio deste
estudo;

Espacialmente, delimita-se pelas unidades da MP que tém responsabilidades diretas sobre a

CGP e na execucao da LPM e LIM, e a organizagdes da administra¢do publica portuguesa

' EPM — Enterprise Project Management, ferramenta de anélise, controlo e priorizagdo de iniciativas,
projetos e programas (Marinha Portuguesa, 2013)

12
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(APP), ESPAP - Entidade de Servigos Partilhados da Administragdo Publica, LP, ¢
internacionais, NSPA - North Atlantic Treatment Organization Support and Procurement
Agency;
Conteudo, as boas praticas, experiéncia e elementos funcionais de operacionalizacao de um
PMOE.

Neste enquadramento, este estudo tem como objetivo geral (OG), Propor contributos
para a operacionalizagao do PMOE da MP, alicercado em dois objetivos especificos (OE):

OEl: Analisar o estado de operacionalizacdo do PMOE na MP.

OE2: Analisar o processo de operacionalizagdo do PMOE em outras organizagdes.

Estes objetivos encontram-se assim operacionalizados na questao central (QC) Como
operacionalizar o PMOE da MP?

Estruturalmente, este estudo esta organizado em cinco capitulos, sendo o primeiro a
presente introdugdo. O segundo, trata o enquadramento teérico e o mapa conceptual. O
terceiro, expde a metodologia e o método utilizado. O quarto, agrega a apresentacdo e
discussao dos resultados. O quinto, e tltimo capitulo, expde as conclusdes, contributos para
o conhecimento, limitagdes, sugere possiveis estudos futuros e recomendacgdes de cariz

pratico.

13
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2.  Enquadramento tedrico e conceptual

Neste capitulo ¢ abordada a revisdo de literatura e os conceitos estruturantes que sao a
base deste trabalho, bem como o modelo de analise que guiou o estudo.

2.1. Revisao da literatura e conceitos estruturantes

Segundo Ribeiro (2017b, p.22) estratégia pode ser definida como “a ciéncia e a arte de
edificar, dispor e empregar meios de coagdo num dado meio e tempo, para se materializarem
objetivos fixados pela politica, superando problemas e explorando eventualidades em
ambiente de desacordo”, fazendo-se uso da GE para “formular, implementar e avaliar
decisdes de efeito transversal na organizagdo que prosseguem (ou influenciam) a obtengao
dos seus objetivos, traduzindo-se num conjunto de decisdes e de acdes de gestdo que
determinam o desempenho a médio e longo prazo da organizagdao”(Davis, 2011, cit. por
Pires, 2014, p.06).

No contexto da MP, a GE remonta aos anos noventa apoiada, onde era, até entdo
apoiada num processo de desenvolvimento adhoc (Ribeiro, 2017a). Em 2005, da-se a
promulgacao da primeira versao do documento estruturante da estratégia naval (Marinha
Portuguesa, 2021), com o propdsito de introduzir um processo mais cientifico, simples,
rigoroso, claro e estavel (Ribeiro, 2017a).

Todavia, apesar da evolucao ocorrida, a MP continuou a deparar-se com “aquele que
constitui o maior desafio do processo estratégico” (Ribeiro, 2017a), a capacidade de ligar a
formulacdo da estratégia a sua operacionalizagdo, denominados problemas de ligagdo, e
ultrapassar a dificuldade de executar os planos estratégicos bem como monitorizar e
controlar os seus resultados (Ribeiro, 2017a).

Tendo em conta a natureza estratégica das iniciativas, por norma, estas tornam-se
projetos intersectoriais, tendo em conta a sua transversalidade dentro da MP (Marinha
Portuguesa, 2013), fazendo com que a edificacdo da CGP se apresentasse “como um
instrumento chave para uma boa execu¢do e monitorizagdo da estratégia organizacional”
(Marinha Portuguesa, 2013).

Em suma, a evolugdo da GE aliada a edificacao da CGP contribuiu para o alinhamento
da organizacdo em torno dos objetivos e iniciativas estratégicas, tornando-se processos
facilitadores de criagdo de valor, melhoria da eficacia e eficiéncia na utilizacdo dos recursos

da MP (Marinha Portuguesa, 2013).
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A importancia do conceito CGP, no seio das For¢cas Armadas (FFAA), ndo ¢ apenas
uma realidade da MP, sdo exemplo disso os diversos estudos desenvolvidos no ambito do
IUM.

A investigacao conduzida por Bento (2019), teve o proposito de identificar contributos
a revisdo da estrutura organizacional da CGP das FFAA, concluindo que: “ndo existe uma
estrutura Uinica que sirva para qualquer organizacdo, e que cada institui¢ao devera escolher
a estrutura organizacional que lhe permita operar com o maximo desempenho".
Acrescentando ainda que tendo em conta as novas exigéncias operacionais torna-se fulcral
as FFAA robustecerem sua estrutura com a criagao de PMO (Bento, 2019).

A investigacdo de Serrano (2020) teve como objetivo otimizar a participagdo da FA
em programas de financiamento, identificando oito recomendagdes sendo de salientar a
necessidade de criacdo de um PMOE no Estado-Maior da For¢a Aérea, de definicao do seu
processo de funcionamento, responsabilidades e interagdes com os PMO Operacionais ja
implementados na Forga Aérea.

Estes dois estudos retratam a importancia da CGP e dos PMO nas FFAA, todavia
nenhum deles apresenta contributos concretos para a operacionalizagdo de um PMOE, o que
torna o tema desta investigagdo um incremento valioso aos estudos ja realizados.

Efetuada a pesquisa no ambito da comunidade cientifica militares, tornou-se
necessario alargar o espectro a comunidade civil de profissionais e investigadores de GP,
sendo de salientar o artigo de Medeiros, Danjou e Neto (2016) no qual foi efetuada uma

analise bibliométrica a artigos relacionados com PMO acordo Quadro 1.

Quadro 1 — Analise bibliométrica de artigos internacionais sobre PMO

Nﬂ

Ordem Autores Titulos o~
Citacoes

An exploration of project management office
Dai, C.X.; Wells, W. G. (2004) | features and their relationship to project

1° performance 19
PMI — Project Management A guide to the project management body of
Institute (2004, 2008, 2013) knowledge.

A multi-phase research program investigating

2° Hobbs, B., Aubry, M.; (2007) | project management offices: the results of 14
phase 1
3o | Aubmy M; Hobbs, B. ganational raject manasemens hrough 12
Thuillier, D. (2007) e Agm “ proj & g

40 Crawford, J. K. (2002) T he strqteglc pm].ect.oﬁ‘ice: a guide to
improving organizational performance.
Fonte: Adaptado a partir de Medeiros et al. (2016, p.118).

10

Os artigos de Medeiros et al. (2016) foram analisados e serviram de base, juntamente

com outros estudos, para abordar o conceito PMOE exposto nos préximos pontos.
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2.1.1. Project Management Olffice Estratégico

Segundo Aubry et al. (2007), o dinamismo e a competitividade do ambiente externo,
onde as organizagdes se encontram, forcam a necessidade destas inovarem a sua oferta de
produtos/servigos e garantirem um time to market dos mesmos para conseguirem prosperar.
Esses fatores levaram ao crescimento da importancia da gestdo de projeto, programas e
portfolios (G3P) e consequentemente dos PMO.

Os PMO sao hoje em dia uma realidade nas principais organiza¢des do mundo (Aubry
etal., 2007), sendo que, de acordo com Taylor e Mead (2015), as organizagdes podem decidir
operacionalizar um PMO por diferentes motivos, nomeadamente: (1) Reduzir o risco dos
projetos ndo cumprirem com os critérios de tempo, custo e qualidade; (2) Aumentar a
probabilidade dos programas e projetos entregarem com sucesso o valor esperado a
organiza¢do; (3) Garantir uma gestdo mais eficiente dos recursos da organizacao; (4)
Garantir uma utilizagdo efetiva das capacidades e recursos dispersos pela organizacao.

O PMI (2021) define assim PMO como “uma estrutura de gestdo que uniformiza os
processos de governacdao relacionados com projeto e facilita a partilha de recursos,
ferramentas, metodologias e técnicas, com um beneficio central em mente: melhorar a gestao
de projeto em termos de prazo, custo, qualidade, risco e outras areas relevantes para a
organizacao”.

De acordo com Pinto (2015), € possivel resumir o conceito de PMO da seguinte forma:
“um PMO ¢ uma entidade organizacional, fisicamente estabelecida, que executa
centralmente funcdes relacionadas com projetos, programas ou portfolios, que sdo definidas
de acordo com as necessidades especificas dos seus clientes, tornando-o Unico na sua
estrutura e configuragao”.

A realidade € que ndo existe um one-size-fits-all PMO, isto porque cada um devera ser
adaptado e especifico as necessidades da organizagao onde se encontra (Nee, 2011).

Nao obstante a visdo de Pinto (2015) e Nee (2011), considera-se no ambito desde
estudo, a definicdo de PMOE segundo Crawford (2011): um 6rgdo que pode providenciar
todas as fungdes previstas para um PMO, servindo ainda como um elo critico de ligagdo
entre a visdo da gestdo de topo e a restante organizacdo, ao fornecer uma metodologia
organizacional padrdo para o planeamento, execugdo e controlo, gestdo de recursos, gestao
de prioridades e gestdo do conhecimento de todos os projetos que compdem a organizagao.

Em suma, o PMOE tem duas missdes principais: (1) Melhorar a maturidade em GP da
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organizagdo; (2) Garantir o alinhamento dos projetos da organizagdo com os seus planos
estratégicos (Crawford, 2011).
2.1.1.1.  Estrutura Organizacional
A estrutura organizacional ¢ um dos multiplos fatores de uma organizagdo que
contribui para definir a autoridade dos gestores, disponibilidade de recursos e por ineréncia
a forma como sdo conduzidos os projetos (PMI, 2017).
No Quadro 2 encontra-se um resumo da forma como a estrutura organizacional
influencia os projetos, sendo que organizagdes com estruturas orientadas a projetos ou
matricial forte por norma serdo mais bem sucedidas do que as que preferem estruturas

funcionais ou matricial fraca (Crawford, 2011).

Quadro 2 - Influéncia da estrutura organizacional nos projetos

Estrutura da Organizacao
Caracteristicas do g ¢

projeto . Matricial Orientadas a
o] Fraca Balanceada Forte projetos
Autoridade do Pouca ou . Baixa a Moderada a
. Baixa Elevada a total

gestor de projeto nenhuma moderada elevada
Gestdo do Gestor Gestor . Gestor de Gestor de
orgamento do . . Misto ) )

. Funcional Funcional Projeto Projeto
projeto
Disponibilidade do

gestor de projeto

Tempo parcial,

Tempo parcial,

Tempo parcial

Tempo integral

Tempo integral

Disponibilidade de
recursos

Pouca ou
nenhuma

Baixa

Baixa a
moderada

Moderada a
elevada

Elevada a total

Disponibilidade

Tempo parcial

Tempo parcial

Tempo parcial

Tempo integral

Tempo integral

equipa de projeto

Fonte: Adaptado a partir de Project Management Institute (2017, p.47)

Adaptada a estrutura organizacional a integracdo de praticas em GP e de PMO
tornaram-se politicas comuns nas organizac¢des, demonstrando a confianga da gestao de topo
nas mesmas (Crawford, 2011; Dai & Wells, 2004). Essa integracdo pode traduzir-se, de
acordo com a Figura 1, na existéncia de um ou varios tipos de PMO, consoante as

necessidades da organizagdo (Crawford, 2011).
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' ' ' Tipo 3
IT Operacoes Financas PMO
Estratégico

Tipo 2
PMO
Departamental/Sectorial

Sistemas

G DD

II_I_ Ti
I Projetos PO Proj eclt C‘olntrol
Office

Figura 1 - Diferentes tipos de PMO
Fonte: Adaptado a partir de Crawford (2011).

2.1.1.2.  Fungoes
Segundo Crawford (2011), as fungdes mais comuns que podem existir num PMOE
(Quadro 3) e que poderdo servir de referéncia a sua operacionalizagdo assentam em fungdes

de cariz estratégico, operacional ou Recursos Humanos (RH).

Quadro 3 - Func¢des mais comuns de um PMOE

Fungoes Estratégicas

Func¢des Operacionais

Funcoes de RH

Alinhamento estratégico

Doutrina

Avaliacdo de competéncias

Governagao

Gestdo de projeto

Treino GP

Gestao de portfélio

Gestdo de conhecimento

Mentoria

Gestdo de prioridades

Garantia qualidade de gestao

Gestdo de recursos

Reportes executivos

Suporte processual

Avaliacao de performance e
contratacao

Fonte: Adaptado a partir de (Crawford, 2011)

Todavia, segundo Pinto (2013) o verdadeiro objetivo das fungdes ¢ satisfazer as

necessidades dos clientes e permitir serem atingidos os beneficios esperados,
independentemente do modelo pré-estabelecido que se pretenda operacionalizar, por isso,
estas poderao ser adaptadas ao contexto da organizagao.
2.1.1.3. Recursos

Na pesquisa de Hobbs e Aubry (2007), foram analisados 500 PMO implementados em
organizagdes de todo mundo, conclui-se que a maioria dos PMO tende a possuir uma
estrutura reduzido, muito sujeita a necessidade de manter baixos custos de operagao, sendo
a composi¢ao mais comum da equipa central composta por dois a trés elementos.

Um estudo produzido pela consultora Forrester (2013), concluiu que os PMOE tém
um papel vital nos resultados das organizacdes e aponta que os elementos que fazem parte

do PMOE sao criticos para o sucesso da operacionalizagao e sustentacdo do mesmo, devendo
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por isso ser pessoas com uma visao estratégica, capacidade de analisar resultados, identificar
oportunidades, e conduzir a mudanca.
2.1.1.4. Maturidade em gestao de projeto

No seguimento das fungdes do PMOE, identificadas por Crawford (2011), a
preocupagdo com a evolu¢do da maturidade em GP ¢ significativa e esta espelhada nas
funcdes de definicdo da governacao, doutrina, gestdo de conhecimento, treino € mentoria.
Esta evolugao da maturidade visa que o PMOE esteja a “contribuir ativamente para que a
organizacao atinja os seus objetivos estratégico” (Barcaui, 2012).

A importancia da maturidade em GP leva a existéncia de diversos modelos de analise,
no ambito deste estudo sera considerado o modelo de Prado-MMGP? de Darci Prado c,
igualmente utilizado pela MP (Marinha Portuguesa, 2013).

O Prado-MMGP ¢ um modelo de maturidade em gestdo de projeto que contempla
cinco niveis (Quadro 4) e apresenta seis dimensdes nomeadamente: metodologia,
informatizac¢do, estrutura organizacional de governacao, competéncia em gestao de projetos

e em aspetos contratuais, competéncia comportamental e alinhamento estratégico.

Quadro 4 - Caracteristicas dos niveis do modelo Prado-MMGP

Nivel | Nome Caracteristicas Sucesso
Inicial - Baixo conhecimento do assunto;
1 (ad hoc) - Inexisténcia de um modelo de GP; Muito baixo
- Uso da intui¢do na GP.
. - Aumento do conhecimento do assunto; .
2 Conhecido . . . Baixo
- Iniciativas adequadas realizadas isoladamente.
- Uma plataforma padronizada para a GP foi implementada e Melhoria
3 Padronizado esta em uso frequente pelos principais envolvidos; . .
. A Significativa
- Desenvolvimento de competéncias.
- Aperfeigoamento da plataforma: os padrdes implementados
realmente funcionam e estdo em uso frequente pelos
principais envolvidos;
- Anomalias identificas e eliminadas; Geralmente
4 Controlado ~ N . 0
- Forte evolugdo nas competéncias técnicas e acima de 80%
comportamentais;
- Consolidacdo do alinhamento com a estratégia da
organizacao.
Otimizagdo na obten¢do dos indicadores de resultados Geralmente
5 Otimizado Otimizagdo de processos préximo de
100%

Fonte: Adaptado a partir de Barcaui (2012)

Importa referir que no modelo de Prado-MMGP as dimensdes estdo conceptualmente

relacionadas com cada um dos niveis de maturidade (Quadro 4 e Quadro 5), sendo que para

2 MMGP, Modelo de Maturidade em Gestdo de Projeto.
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niveis de maturidade superior, maior serd a probabilidade de sucesso na execugao de projetos

(Barcaui, 2012).

Quadro 5 - Relacio de nivel de maturidade e dimensées

Dimensao de Nivel de Maturidade
Maturidade 1 3 3 4 5
Comp. GP Nao ha Bésica Significativo Muito Otimizada
avanco avancada
ggﬁg}'{;{‘g{’ © Basica Basica Algum avanco | Forte avango Otimizada
Comportamental | Boa vontade Algum avango Mais avango Forte avanco Madura
. Aperfeicoada,
Metodologia Nao ha Fala-se sobre o | Padronizado e estabilizada e | Otimizada
assunto em uso
em uso
. Aperfeicoada,
Informatizagao Dispersa Software para Padronizado e estabilizada e | Otimizada
tempo em uso
em uso
Estrut. . 1 Nomeia-se um | Padronizado e Aperfglgoada, .
. Nao ha . estabilizada e | Otimizada
Organizacional responsavel em uso
em uso
Almh%m.emo Desalinhamento | Desalinhamento Significativo Alinhado Otimizada
Estratégico avango

Fonte: Adaptado a partir de Prado (2015)

A observagao dos resultados obtidos em termos de percentagem de aderéncia (Quadro
6) a um dado nivel e dimensdo possibilita duas analises relevantes: (1) Em que ponto a
organizagdo se encontra em termos de maturidade de projeto (nivel de maturidade); e (2)
Quais serao as dimensdes mais maduras ou deficitarias no contexto da organizacao (Prado,

2015).

Quadro 6 - Percentagem de aderéncia a nivel ou dimensdes

Avaliagdo Final Conceito
Até 20% Fraca
Acima 20% até 40% Regular
Acima 40% até 70% Boa
Acima 70% até 90% Otima
Acima 90% até 100% Total

Fonte: Disponivel em Prado (2015)

2.1.1.5. Fatores criticos de sucesso

Fatores criticos de sucesso sdo inputs a um processo que direta ou indiretamente
contribuem, quando considerados, para o incremento da probabilidade de sucesso (Cooke-
Davies, 2002; Miiller & Jugdev, 2012).

Para a operacionalizacdo de um PMO o estudo de Valle, Silva e Soares (2008) conclui
que existem cinco fatores criticos de sucesso, nomeadamente: (1) Existéncia de
comprometimento e apoio por parte da gestdo de topo; (2) Existéncias de membros no PMO

com competéncias em GP; (3) Nivel de maturidade em GP adequado; (4) Posicionamento
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do PMO na estrutura da organiza¢ao adequado; e (5) Existéncia de um planeamento para a
operacionalizacdo do PMO.
2.1.2. Planeamento de edificagdo capacidades

O conceito de planeamento de edificacdo de capacidades (PEC) surge no pos-guerra
fria, levando ao desenvolvimento do conceito DOTMLPF (Doctrine, Organization,
Training, Material, Leadership, Personnel and Facilities) pelo Departamento de Defesa dos
Estados Unidos da América (EUA) e a sua adocdo pela North Atlantic Treatment
Organization (NATO) como DOTMLPF-I (ou DOTMLPI-I em lingua portuguesa),
acrescentando interoperabilidade (Monteiro, 2018).

Segundo Monteiro (2018), pode-se dizer que este conceito, quando tido em conta de
forma conjunta, “além de extremamente util para o desenvolvimento de capacidades — ¢ um
instrumento extraordinario para praticamente qualquer tarefa de planeamento”, podendo na
sua utilizagdo ndo serem aplicados todos os elementos funcionais.

No Quadro 7 observa-se um resumo dos elementos funcionais referente ao conceito

DOTMLPI-L.

Quadro 7 - Elementos funcionais conceito DOTMLPI-I

Elemento Funcional Descricdo
Consiste no conjunto de principios fundamentais e de procedimentos que

Doutrina orientam as acoes das forgas e unidades militares, na condugdo das suas
operagdes.
N Corresponde a forma como os elementos da for¢a ou unidade militar estdo
Organizacgao .
estruturados e cooperam entre si.
Treino Determina as agdes tidas como necessarias para desenvolver as valéncias dos

elementos, incluindo: formacgao, treino individual, treino coletivo e exercicios.

Define todo o material abrangendo todos os possiveis equipamentos,

Material instrumentos, aparelhos, pecas, software e sobressalentes requeridos para a
condug¢do das operacdes.

Estabelece a acdo de lideranca, ou seja, todo o processo de influéncia social que

Lideranca potencie os esforcos dos elementos envolvidos, na consecucao dos objetivos
estabelecidos.
Pessoal Corresponde aos recursos humanos necessarios para operacionalizar, operar e
sustentar a capacidade durante o periodo considerado necessario.
Consiste em todas as bases e instalagdes que sejam necessarias ao suporte da
Infraestruturas .
capacidade.
- Estabelece as necessidades de elementos funcionais, para garantir uma
Interoperabilidade

capacidade de operagdo transversal interna e externamente a organizagao.

Fonte: Adaptado a partir de Monteiro (2018).
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2.2. Modelo de Analise

No Quadro 8 ¢ apresentado o modelo utilizado no presente estudo.

Quadro 8 - Modelo de Analise

gzi :{WO Propor contributos para a operacionalizagdo do PMO Estratégico da MP.
Questao Como operacionalizar o PMO Estratégico da MP?
Central
Obj C'EIVOS Que;stoes Conceitos Dimensodes Indicador Recolha de dados
Especificos Derivadas
Tipo de
Estrutura
Estrutura Organizacional
Organizacional | Tipo de Fungdes
. Tipo de
OE1: Analisar o QD1: Qual o PMO Recursos Anlise
estado fie o estado .de o Estratégico Maturidade em__ | Nivel de Documental
operacionalizacdo | operacionalizagido GP Maturidade GP | Entrevistas
dE(s)tfaﬂ/égico na %Ztgégico na Fatores criticos Nivel de Apoio | semiestruturadas
Institucional ionari
MP. MP? e SUeesso : Questionario
Riscos
Planeamento
de Elementos Analise
edificagdo funcionais DOTMLPI-I
capacidades
Tipo de
Estrutura
Organizacional
OE2: Analisar o _ o Estrutura Nivel de
processo de (?Eeic(i:(())rrlral:l)i Z(lio Organizacional Respon~sabilidad
operacionalizagdo opPMO z PMO e/F ungocs Entrevistas
do PMO Estratégico em Estratégico Lipo de semiestruturadas
Estratégico em . & & Recursos
outras outras ) Maturidade em | Estado de
organizagdes Organizagoes: GP Maturidade GP
. Nivel de Apoio
Fatores criticos | [netitucional

de sucesso

Boas Praticas
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3.  Metodologia e método

Este capitulo tem por objetivo orientar e descrever a metodologia e o método
empregues nesta investigacao.

3.1. Metodologia

Este estudo caracteriza-se metodologicamente por um raciocinio dedutivo, alicer¢ado
por uma estratégia de investigacdo qualitativa e estudo de caso como desenho de pesquisa.

3.2. Método

Nesta seccdo apresentam-se os participantes e procedimentos, os instrumentos de
recolha e as técnicas de tratamento de dados utilizadas.

3.2.1. Participantes e Procedimentos

Esta investigacdo envolveu a realizagdo de um questiondrio e entrevistas

semiestruturadas.

Participantes inquérito: Integraram a fase de pré-teste cinco oficias da area do material

com experiéncia em projetos. Foram convidados a integrar a fase de teste oficias das
unidades da MP que tém responsabilidades diretas sobre a CGP e na execugdo da LPM e

LIM, obtiveram-se 59 respostas validas® (34,5% de N=171 oficiais) (Quadro 9 a 12).

Quadro 9 - Variavel Atual Unidade

Variavel n

Atual Unidade EMA 7
STI 3

DAGI 5

DITIC 8

SM 2
DN 34

Quadro 10 - Variavel Func¢io Ambito GP

Variavel o

Fungdo Ambito GP Membros GPP 5
Gestor Projeto 25
RAT 10

ME 12

Executivo 7

3 Decorrente do teste de Alfa de Cronbach, acordo Apéndice A, obteve-se uma consisténcia interna boa
para a escala de medida, fornecendo confianca nos resultados da analise (A. Pereira & Patricio, 2013).
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Quadro 11 - Variavel Tempo de Servigo

Variavel n

Tempo de Servigo 0-5 anos 1
6-10 anos 1
11-20 anos 19
21-35anos 34

> 35anos 4

Quadro 12 - Variavel Tempo no Cargo

Variavel n

Tempo no Cargo 0-1 ano 9
1-2 anos 13
2-5 anos 27
>5 anos 10

Procedimento inquérito: Apos ajustes decorrentes dos contributos obtidos da fase de

pré-teste, o questionario foi divulgado pelos canais oficias da MP aos inquiridos, de forma

digital (via google forms), de 25 de novembro de 2021 a 20 de dezembro de 2021,

explicando-se o proposito do estudo e garantindo o anonimato e confidencialidade das

respostas.

Participantes entrevista: Integraram na qualidade de entrevistados um total de nove

peritos: sete oficias e dois civis, identificados no Quadro 13, e distribuidos entre a fase

exploratoria (E), pré-teste (PT) e teste (T).

Quadro 13 - Identificacdo dos entrevistados

Cargo

Titular

PT

Oficial de Estado-Maior, Divisdo de
Planeamento do Estado-Maior da Armada
(EMA)

Capitdo-de-fragata Andrade
Gongalves

Oficial de Estado-Maior, Chefe da Divisdo de
Planeamento do Estado-Maior da Armada
(EMA)

Comodoro Sardinha Monteiro

Oficial de Estado-Maior, Chefe da Divisdo de
Material do Estado-Maior da Armada (EMA)

Capitdo-de-mar-e-guerra Rebocho
Antunes

Oficial de Estado-Maior, Chefe da Divisdo de
Inovacdo do Estado-Maior da Armada (EMA)

Capitdo-de-fragata Lourengo da
Piedade

Diretor da Direcdo de Tecnologias de
Informagdo e Comunicagio (DITIC)

Capitdo-de-mar-e-guerra Mendes
Dias

Oficial da Direcdo de Analise e Gestdo de
Informagdo (DAGI)

Capitdo-Tenente Aratjo Costa

Responsavel pelo PMO da Superintendéncia das
Tecnologias da Informagéo (STI)

Dr.? Cristina Ascenso
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Cargo Titular E PT T
Planning and Control Management Chief and | Capitdo-de-fragata Piloto
Maritime Capability Projects na NATO Support | Casimiro X X

and Procurement Agency (NSPA)

Diretor de Planeamento Estratégico e Controlo | Dr. ° Pedro Engracia
de Gestdo na Entidade de Servigos Partilhados X X
da Administracdo Publica, I.P. (ESPAP)

Procedimento entrevistas: As entrevistas semiestruturadas foram realizadas via

videochamada e email, tendo sido apresentado o objetivo do estudo e garantido o anonimato
e confidencialidade das respostas, de que todos os entrevistados abdicaram.
3.2.2. Instrumentos de recolha de dados

Foi contruido um questionario com base no modelo de avaliagdo de maturidade de
Prado (2015). O questionario foi ajustado aos objetivos do presente estudo e contemplava
trés grupos: (1) Caraterizagao do inquirido, de forma conservadora para serem garantidas as
condi¢des de anonimato; (2) Caraterizagdo do seu setor e percegdo da CGP; (3) Questoes
relacionadas com o modelo de maturidade e alinhadas com os indicadores do Quadro 8,
fazendo-se uso para resposta de escalas de Likert de cincos pontos (1="Discordo totalmente”
e 5="Concordo totalmente” ou 1="Nao agrega valor” e 5="Agrega muito valor”’, dependente
do item em analise).

Foram igualmente construidos dois guides de entrevista semiestruturada alinhados
com o Quadro 8. Um guido destinado a congéneres da MP com o propoésito de percecionar
o processo de operacionalizagdao do respetivo PMOE, dificuldades e boas préaticas, e outro
para peritos da MP com um conjunto de perguntas que permitissem aferir a perce¢ao da
relevancia de um PMOE para a organizagdo, a atual CGP, necessidades e os possiveis
desafios de operacionalizagao.

Recorreu-se ainda a uma analise documental, maioritariamente na vertente de
doutrindria da MP.

3.2.3. Técnicas de tratamento de dados

Efetuou-se uma andlise quantitativa dos dados dos inquéritos, assente numa estatistica
maioritariamente descritiva com a realizagdo de testes de forma pontual, utilizando-se a
ferramenta IBM SPSS Statistics v28, a analise detalhada dos dados encontra-se no Apéndice
A.

Foi utilizado uma andlise qualitativa para o contetido das entrevistas semiestruturadas,

fazendo uso da ferramenta MAXQDA 2022, com base em andlise por categorias e
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subcategorias (Santos et al., 2019, p125), as sinopses mais relevantes encontram-se nos

Apéndices B, C e D.
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4.  Apresentacio dos dados e discussio dos resultados

Neste capitulo, serd analisada a informagdo recolhida por forma a dar resposta as
Questoes Derivadas (QD) e Central (QC).

4.1. Estado de operacionalizacio do Project Management Office Estratégico na

Marinha Portuguesa

A MP na sequéncia do despacho do Almirante CEMA, n.° 07/13, de 22 de fevereiro
edificou a sua CGP, assente em recursos humanos qualificados, no EPM e na base
conceptual de uma perspetiva de regulacao e de exploracao, retratadas na Figura 2 (Marinha
Portuguesa, 2013).

A CGP iniciou-se com o proposito de operacionalizagdo dos processos de
planeamento, execugdo e controlo de projetos da LPM. Tendo sido posteriormente alargada
no ambito da sua aplicacdo a GE, gestdo de atividades correntes, gestdo de portfélio e a

criacdo de GGP/PMO (Marinha Portuguesa, 2013).

f Perspetiva da \

Regulagdo

B Orgdo de Governagio M

Diretor Executivo

Organizagdo Perspetiva da
do Projeto Exploracao

Gabinete de Gestdo de Projetos EMA

Entidade Supervisora Estratégica

Equipa de
Gabinetes de Gestdo de Projetos Projeto Outras Partes
Sectores Interessadas
Entidades Supervisoras

Gabinetes de Gestdo de Projetos UEO *  Clientes /operacionais
Entidades Executantes *  Fornecedores
*  Colaboradores
*  Parceiros

Grupos de interesses especiais

S

Figura 2 - Organizacio da capacidade de Gestio de Projeto da Marinha

Fonte: Disponivel em Bento (2019)

Decorrente dos inquéritos realizados € possivel identificar que existe neste momento
uma percecao, por parte dos inquiridos, que a pratica da gestao de projeto agrega muito valor

a operacionalizagdo da estratégia (Figura 3).
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Nao ) Agrega
Pergunta agrega Agrega Neutro Agrega muito

Pouco valor

valor valor
8.2. Em relag@o a pratica de Gestao de Projeto
no Setor /UEO, qual a percegdo da relevancia

3,40% 10,20% 15,30% 27,10% 44,10%
(ou agregagéo de valor) para a
operacionalizagdo da estratégia?

Figura 3 - Percecio da relevancia da gestio de projeto

No ambito dos PMO existe uma percecdo estatisticamente similar por parte dos
inquiridos (Figura 4), da relevancia dos PMO como agregadores de valor ou muito valor a
organizac¢do na vertente da intervencgao para o sucesso dos projetos e na operacionalizacao e

alinhamento estratégico (Wilcoxon Z= -0,915; p-value = 0,360).

Nao Agrega

Pergunta agrega < grega Neutro zees muito
Pouco valor

valor valor
10.2. Relevancia da intervencao do
GGP/PMO junto dos projetos e gestores de

] 5,10% 11,90% 8,50% 33,90% 40,70%

projeto do Setor/UEO, para o sucesso dos
projetos?
10.3. Relevancia do GPP/PMO para o sucesso
da operacionalizacao e alinhamento da 1,70% 10,20% 11,90% 35,60% 40,70%
estratégia no Setor/UEO?

Figura 4 - Percecio da relevancia dos PMO

Restringindo a anélise ao PMOE, os entrevistados, abordaram a sua relevancia em trés
vertentes: (1) Desenvolvimento e uniformizagao da G3P; (2) gestao eficiente e integrada de
recursos; (3) visdo integrada facilitadora de tomada de decisao.

L. Piedade (entrevista por videochamada, 09 de dezembro de 2021) abordou a vertente
de desenvolvimento e uniformizacao da G3P, referindo a necessidade de “garantir que para
que a doutrina de gestdao de projeto seja realmente empregue transversalmente nos projetos
da organizagao existe a necessidade de haver um PMOE”.

Na vertente da gestao eficiente de recursos, M. Dias (entrevista por videochamada, 06
de dezembro de 2021) cita a sua importancia na medida que:

[...] um orgdo destes, ou algo semelhante, deverd permitir tomar decisdes
informadas em prol da otimiza¢do dos recursos da organizagdo para atingir os
resultados desejados, sendo que se nos ndo tivermos um caminho organizado

que permita otimizar esses recursos no sentido de alcancar os objetivos
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pretendidos o mais eficientemente possivel ndo estamos a gerir corretamente a
nossa organizacao. (M.Dias, op. cit.)

Por ultimo, S. Monteiro (entrevista por email, 06 de dezembro de 2021), na sua

intervengdo combina a vertente de visao e gestao integrada, referindo que:

[...] um PMO estratégico reveste-se de elevada importancia para a organizagao,
na medida em que a sua existéncia permite um ato de gestao estratégica de apoio
a decisdo para as opgoes da dire¢do na vertente transformacional ou operacional,
fornecendo prioridades claras que permitem uma criteriosa alocacdo dos

recursos tradicionalmente escassos. (S.Monteiro, op. cit.)

4.1.1. Tipo de estrutura organizacional, fun¢des e recursos

Em termos de estrutura organizacional, por norma, a MP adota uma estrutura matricial
fraca, sendo que quando a complexidade do projeto ou programa o exige pontualmente
assume uma estrutura orientada a projetos (Bento, 2019).

Os GPP/PMO estdo presentes na perspetiva da regulagdo e exploracao da CGP, e que
de acordo com a doutrina da MP deveriam inserir-se “na estrutura hierarquica da organizacao
e, no que diz respeito aos aspetos de regulacao e consolidagao da CGP, pretende-se que se
comportem como uma entidade unica, de caracter funcional 4gil, eficaz e adaptavel as
circunstancias” (Marinha Portuguesa, 2013).

Na estrutura de GGP/PMO da MP retratada na Figura 5, o 6rgdo que podera ser
considerado como um PMOE encontra-se previsto na forma do GPP/PMO do EMA

decorrente da sua responsabilidade como entidade supervisora estratégica.
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Estrutura de Gabinetes de Gestdo de Projeto na Marinha

$§3 =

g 8

33 | Voo : ! ! ! ' !
25

53 M STI

SP SF ccm IH EN IGM CN AMN

DT || DA || DN | DI | DAGI || DITIC| | coucm

Entidades Executantes

Figura 5 - Estrutura de Gabinetes de Gestdo de Projeto na Marinha Portuguesa

Fonte: Disponivel em Marinha Portuguesa (2013)

Na sequéncia da estrutura de GGP/PMO promulgada, o EMA através da sua proposta
N.° 013/EMA/2013, de 13 de fevereiro, identificou as principais atribui¢des bem como a

respetiva estrutura e elementos constituintes (Figura 6 e Figura 7).

Principaisatribui¢des do GPP/PMO do EMA
a) Elaborar e propor os critérios de classi ficagdo transversais rel ativos aosprojetosda LPM, LPIM, Investimento,
Estratégicos e Operagio e Manutencio (O&M) e propor a distribuigo anual de dotagdes, bem como a alocagio
dos saldos transitados, onde aplicéavel;
b) Efetuar andlise de portfélio de acordo com os critérios de classificag#io aprovados e os pressupostos/restrig@es
definidos;
c) Propor a0 VALM VCEMA ou ALM CEMA o portfilio de projetos aprovar,
d) Dar apoio a utilizag3o da aplicagio de suporte EPM (Enterprise Project Management),
€) Apotar os gestores de projetono processo de planeamento, execugdo e controlo;
f) Diligenciar no sentido de satisfazer as necessidades de formagio no mbito da gestfio de projeto;
2) Monitorizar e controlar a execugo de portfilios, programas e projetos,
h) Submeter & aprovacgio pontos de situago ou relatos para entidades externas,

1) Efetuar pontos de situago periddicos e consolidados para o ALM CEMA sobre a execugdo dos projetos;

1) Divulgar as ligles aprendidas com cada projeto & organizagio de gestdo de projeto.

Figura 6 - Principais atribuicdes do GPP/PMO do EMA
Fonte: Adaptado a partir da proposta do EMA N.° 013/EMA/2013.
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Chefe GGP EMA
CALM SCEMA

Chefe Portfolio
Investi

Chefe Portfolio

C/ DIVREC

C/ DIVPLAN

Gestor Portfolio Gestor Portfolio Gestores Portfolio Gestores Portfolio Gestores Portfolio Gestores Portfolio
O0&M Estratégico LPM Investimento LPIM Fundos Comunitarios
| 2 a 3 Oficias Superiores | | 3 a 4 Oficiais Superiores

Figura 7 - Estrutura de GPP/PMO do EMA alinhada com os portfélios
Fonte: Adaptado a partir da proposta do EMA N.° 013/EMA/2013.

Em termos da sustentabilidade da doutrina prevista durante a edificacao da CGP da
MP, C. Ascenso (entrevista por videochamada, 22 de novembro de 2021), refere que o
“reduzido nivel de maturidade, associado a uma saida prematura do processo de
implementagao da CGP na MP de elementos-chave levou ao insucesso da sustentabilidade
da implementacdo do PMOE” fatores que devem ser tidos em conta numa nova
operacionalizacao.

Atualmente R. Antunes (entrevista por videochamada, 29 de novembro de 2021),
refere que em parte a Divisdo de Material do EMA (DIVMAT) funciona como um “PMO
Estratégico informal” responsavel pelo acompanhamento préximo através do EPM dos
projetos, uniformizagao dos varios projetos € do conhecimento sobre os mesmo e definigao
de critérios e prioridades, considerando que existe passos de melhoria que podem ser dados
e que a formalizacdo devera ser um deles (R. Antunes, op. cit.).

Nas palavras de S. Monteiro (op. cit.) “as responsabilidades, neste momento, situam-
se principalmente nas atividades especificas de gestao de portefolio.”, considerando que no
futuro poderdo:

[...] ser complementadas com a formulacdo de orientacdes genéricas para a
atuacdo dos gabinetes e gestores de projeto, com a decisdo acerca da
implementa¢ao de novos métodos, processos e funcionalidades transversais a
toda a organizagdo, assim como, com a elaboracdo e continua adequagdo da

doutrina de gestdo de projetos na Marinha. (S. Monteiro, op. cit.)

4.1.2. Estado de Maturidade em gestao de projeto
Os resultados alcancados através da analise das respostas aos questionarios,
disponiveis no Apéndice A, permitiram identificar os perfis de aderéncia apresentados nas

Figura 8§ e Figura 9.
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Perfil de Aderéncia )
Nivel Pontuagdo Conceito
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
2 29.59% Regular
3 26,78% Regular
4 24.29% Regular
5 15,93% Fraca
Figura 8 - Perfil de aderéncia ao nivel de maturidade
) Perfil de Aderéncia )
Dimensdo Pontuagio Conceito
1 2 3 4 5 6 7 8 ) 10
Competéncia em GP 51% Boa
Comp. Téc. e Contexto 48% Boa
Comp. Comport. 46% Boa
Metodologia 47% Boa
Informatizagdo 44% Regular
Alinha. Estratégico 55% Boa
Est. Org. 50% Boa

Figura 9 - Perfil de aderéncia a dimensio

Através do calculo do indice final de maturidade, obteve-se um nivel de maturidade
de 2,93, podendo afirmar-se que os inquiridos consideram que a MP detém conhecimentos
em GP, existe metodologia e software num estado inicial de uso padronizado, a estrutura
nomeia um responsavel pela GP de forma praticamente padronizada e existe um nivel
razoavel de alinhamento estratégico.

Do ponto de vista dos entrevistados ¢ de salientar a perspetiva de A. Costa (entrevista
por videochamada, 26 de novembro de 2021), referindo que atualmente “existe uma cultura
de gestdo de projetos, uma doutrina definida de alto nivel de como ¢ que os projetos devem
ser geridos e alguma formagao” considerada insuficiente em quantidade e abrangéncia de
contetdos.

Na analise das causas que levaram ao atual estado de maturidade, tendo em conta os
esfor¢os e a reconhecida relevancia da GP na MP, M. Dias (op. cit.) aponta como um fator
critico “a perda de lideranga que existia no EMA” como charneira do processo de CGP.

Em suma 80% dos entrevistados (Figura 10), abordaram a maturidade em gestao de
projeto na MP como sendo razoavel, todavia trataram a maturidade em gestao de programa
e portfolio entre o razoavel e o inexistente provando que ¢ algo que ainda nao se encontra

padronizado.
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Razoavel maturidade em programa e portfolio _40,0%

Reduzida maturidade em programa e portfolio 20,0%

Inexisténcia maturidade em programa e portfolio 20,0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 10 - Subcategorias mais relevantes da maturidade em gestiio projeto acordo entrevistas

4.1.3. Nivel de apoio institucional

Ao nivel do apoio institucional e nas palavras de S. Monteiro (op. cit.) “na perspetiva
transformacional, o compromisso dos gestores de topo com o desenvolvimento da CGP
através de uma lideranca determinada ¢ a base estrutural para a mudanga.”, alinhado com o
mencionado por Valle et al. (2008), revelando que existe na MP a consciéncia do
compromisso da gestao de topo como fator criticos de sucesso.

Todavia se por um lado M. Dias (op. cit.) refere que a “gestdo de topo € sensivel a
importancia do assunto” e R. Antunes (op. cit.) menciona que acredita que o “compromisso
¢ total [...] e podemos mesmo estar em condi¢cdes para dar o passo de formalizacdo e
operacionalizagdo do PMOE”, por outro L. Piedade (op. cit.) considera que “¢ muito
importante que haja gestao de projeto para as decisoes da gestdo de topo [...] neste momento
essa importancia ¢ reduzida”.

Esta dicotomia de opinides, visivel igualmente na Figura 11, permite concluir que a
existéncia de um compromisso da gestdo de topo ¢ fundamental, mas atualmente poderao

ndo se encontrar muitas evidéncias desse fator.

Compromisso geStaO topo fundamentat _
Existe sensabilidade pelo tema _40,0%

Prioridade reduzida 20,0%

0% 10%  20% 30% 40% 50% 60%  70% 80%  90% 100%

Figura 11 - Subcategoria mais relevante do apoio institucional acordo entrevistas
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4.1.4. Riscos de operacionaliza¢ao

Por ultimo, importa perceber quais os atuais riscos da operacionaliza¢gdo do PMOE, ou
seja, as oportunidades e ameacas sentidas pelos entrevistados.

Em termos de oportunidades abordadas pelos entrevistados, e que se considera que
poderdo contribuir para facilitar a operacionalizagdo do PMOE, foram referidas acordo
Figura 12, como mais relevantes:

— Capacidade de gestao estratégia, baseada num processo sélido, sobre o qual existe

uma doutrina bem definida ¢ reconhecimento transversalmente na MP;

— Existéncia de ferramentas informaticas e doutrina, que poderdo carecer de
melhorias, formalizagao e possivelmente refrescamento, mas a sua existéncia per si
poderd ser uma oportunidade;

— Existéncia de uma cultura em GP, em linha com o ponto anterior, a existéncia de
uma cultura em GP foi considerada relevante porque podera facilitar a compreensao

e aceitagdo de possiveis novos processos ou alteragdo de existentes.

Existéncia de ferramentas informaticas e doutrina _40,0%

Existéncia de uma cultura em gesto projeto 40,0%

Existéncia de dados referéntes a gestdo 20,0%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 12 - Subcategoria mais relevante de oportunidades a operacionalizagio

Foram igualmente reportadas pelos entrevistados ameagas acordo Figura 13, a

operacionalizacdo do PMOE, sendo de referir:

— Auséncia de recursos humanos, esta ameaga foi unanimemente abordada, referindo
falta de recursos qualificados e ndo qualificados de forma transversal na MP, sendo
que um possivel incremento de necessidades em pessoal para a operacionalizagao
do PMOE podera comprometer o0 mesmo;

— Desconhecimento da mais-valia do PMOE, decorrente do estado de maturidade e
do afastamento da lideranca da CGP por parte do EMA, que podera ser a causa do

atual nivel de apoio da gestdo de topo.
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Desconhecimento da mais-valia do PMOE _40,0%

Existéncia de uma cultura de silos 20,0%

Rotatividade de militares no cargo 20,0%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 13 - Subcategoria mais relevante de ameacas a operacionalizacio

4.1.5. Sintese conclusiva e resposta a QD1

Tendo em conta o acima analisado, e em resposta & QD1, Qual o estado de
operacionalizagdo do PMOE na MP?, pode-se concluir que ¢ evidente um reconhecimento
consensual da relevancia da GP, assente numa perspetiva de regulacao e exploracao, e tendo
GGP/PMO como 6rgdos contribuintes para essa perce¢do. Particularizando ao PMOE, os
entrevistados referiram, sem exce¢do, a importancia do mesmo para a organizagdo, focando
trés vertentes fundamentais: (1) Desenvolvimento e uniformiza¢do da G3P; (2) Visao
integrada; (3) Gestao eficiente/integrada de recursos.

Em termos de doutrina, esta encontra-se definida para a MP e prevé uma estrutura de
GPP/PMO, com um PMO no EMA como entidade supervisora estratégica similar a um
PMOE. A organizacdo e fungdes desse PMOE estdo detalhadas em doutrina propria, todavia
em virtude do reduzido nivel de maturidade inicial e a saida prematura de elementos-chave,
a sua sustentacdo e operacionalizagdo acordo inicialmente previsto foi dificultado.
Atualmente a DIVMAT assume um PMOE informal focado em garantir as atividades
inerentes a gestdo de portfolio, nomeadamente: acompanhamento e uniformizagdo da
informacao dos projetos e defini¢ao de critérios e prioridades.

Considera-se ainda que atualmente j& existe uma cultura e um conhecimento razoavel
em GP que tem contribuido para a obten¢do de avancos no alinhamento estratégico da MP,
mas que para se tornar um padrdo nas restantes dimensdes da GP e evoluir em termos de
gestao de programa e portfolio, carece de acdes doutrinarias € um incremento formativo,
aliado ao reassumir de uma lideranga proxima por parte do EMA.

E igualmente possivel concluir que existe a nogao da importancia do compromisso por
parte da gestdo de topo para a operacionalizagdo do PMOE, mas que atualmente ndo ¢

unanime a evidéncias do mesmo.
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Importa por ultimo considerar que atualmente as principais ameagas a
operacionalizagdo do PMOE na MP, sdo: a auséncia de recursos humanos e um possivel
desconhecimento da sua mais-valia.

4.2. Operacionalizacdo de Project Management Office Estratégico em outras

organizagoes

Neste subcapitulo far-se-4 uma analise a dois casos de estudo, um referente a uma
organizac¢do do sector da APP e outro a uma organizagdo internacional do ramo da defesa,

que dispoem de PMOE ou similar.

4.2.1. Caso A: Entidade de Servigos Partilhados da Administracdo Publica

O caso A em analise ¢ referente 8 ESPAP, cuja criagdo foi concretizada através do
Decreto-Lei n.° 117-A/2012, de 14 de junho, tendo por missdo “assegurar a obtencdo de
ganhos de eficacia e eficiéncia, através da utilizagdo racional de recursos publicos comuns e
da prestagdo de servigos partilhados, contribuindo para um Estado mais agil e direcionado
para o desenvolvimento sustentavel do pais” (ESPAP, s.d.).

A operacionalizacdo do PMOE da ESPAP remonta ao programa de fusdo da mesma,
o qual agregou um conjunto de empresas, que de acordo com P. Engracia (entrevista por
videochamada, 7 de dezembro de 2021) providenciou a oportunidade para a existéncia do
PMOE “essencialmente associadas a eficiéncia” devido a inexisténcia de processos de
controlo que “decorrente do programa de fusdo da ESPAP conseguimos perceber a
necessidade da existéncia de doutrina transversal e de um oOrgdo central agregador da
informacdo para melhorar a tal eficiéncia na gestdo de recursos da organizagdo", sendo que
a reformulag¢do da ESPAP ja foi organizada a pensar na operacionaliza¢do de um PMOE.

Segundo P. Engracia (op. cit.), o foco do processo de operacionalizagao “foi identificar
o problema, necessidades, visdo e quais as func¢des que melhor se adaptavam aquele
contexto” para isso apresentaram a gestdo de topo um conjunto de possiveis fungdes, que
poderiam ser realizadas, e em conjunto definiram quais as que deveriam ser implementadas.

Em termos de maturidade P. Engracia (op. cit.) considera que o objetivo inicial foi
demasiado ambiciono, nomeadamente: “chegar ao nivel cinco, partindo do nivel trés, num
espacgo temporal de trés anos” referindo que da sua atual experiéncia “nao se consegue fazer
tanto numa organiza¢do a menos que a organizagao esteja a ser criada e/ou com um apoio
constante da lideranca, mesmo assim ¢ complexo evoluir todos os processos € as pessoas

com profundidade necessaria num curto espaco de tempo".
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O PMOE existe atualmente como parte integrante do departamento responsavel por
todas as competéncias de planeamento e controlo, assume as func¢des de suporte informéatico
da plataforma de gestdo, defini¢do e controlo de processos, planeamento estratégico,
auditoria e controlo estratégico de projetos e ¢ constituido por treze elementos dos quais trés
estdo dedicados ao PMOE (P. Engracia, op. cit.).

Decorrente do processo de implementacao importa salientar as principais dificuldades
sentidas no mesmo (Figura 14), nomeadamente: (1) A implementacao de ferramenta
informatica no caso desta ndo ser resiliente e adaptével as necessidades dos utilizadores; (2)
Alteracgao da gestao de topo que levanta a necessidade de nova comunicagdo e demonstracao
da importancia do PMOE; (3) A ndo existéncia de solugdes universais geram um esforg¢o
extra na percecdo das necessidades ou possiveis problemas da organizacao (P. Engracia, op.
cit.).

Implementacao de ferramenta informatica
“Por norma consideramos que vém resolver os problemas de gestdo das organizagdes, a verdade é

que podem tornar-se verdadeiros problemas a implementagéo da gestédo de projeto se néo forem
resilientes, faceis de percecionar pelo utilizar, permitir a criagéo de dashboards intuitivos, entre

outros” (P. Engracia, op. cit.).

Alteracao da gestao de topo

“Os momentos de maior dificuldade nfio foram os momentos de operacionalizagio, mas sim os
momentos de mudanga de lideranga da organizagio, isto porque um PMOE esta muito ou de forma
quase Unica e exclusiva ligado ao patrocinio e necessidades da gestédo detopo [...] sempre que exista

uma rutura € preciso vender novamente o PMOE e ganhar credibilidade” (P. Engracia, op. c&.).

Inexistencia de solucoes universais
“N#o ha uma solugéo que sirva para todas as organizag¢des, portanto tern que ser feito uma avaliagio

do nivel de maturidade das organiza¢des, do nivel de resisténcia que se espera ter, da posigdo da
gestdo de topo relativamente & implementagéo da capacidade e 1dentificarfavaliar os riscos inerentes

ao projeto.” (P. Engracia, op. cit.).
Figura 14 - Principais dificuldades sentidas na operacionalizacio do PMOE da ESPAP

Em termos de boas praticas consideradas por P. Engracia (op. cit.) durante o processo
de operacionalizagdo do PMOE salientam-se: (1) Identificar quais as necessidades da
organiza¢do e adaptar os recursos as mesmas; (2) Tornar tangivel o beneficio do

investimento; (3) Adiar a introducdo de ferramentas informaticas separando-as numa
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primeira fase da metodologia em GP evitando comprometer o processo por alguma possivel
falha informatica; (4) Garantir o envolvimento de elementos-chave para que se sintam parte
do processo; e (5) Garantir a ligagdo a GE para atingir o alinhamento com o PMOE (Figura

15).

Garantir o envolvimento de elementos-chave
“[...] criamos focus group com representantes das diferentes unidades, que néo fossem elementos da

gestio de topo, mas operacionais, para definir os processos e os templates, permitindo que os

diferentes elementos de cada unidade contribuissem e se sentissem envolvidos” (P. Engracia, op. cit.).

Identificar as necessidades da organizacio
“[...] outra agio que nos ajudou foi inverter o pensamento de doutrina que diz que um PMO é algo

standard operacionalizar, nés comegamos a olhar para isto de outra forma e o que nos ajudou a
pensar diferente foi questionar-nos “porque precisamos de um PMO?” e quando colocamos esta
questdio percebernos quemn precisavamos ter na equipa do PMOE, levando a que neste momento
tenhamos na equipa pessoas com experiéncia na area de projetos, pessoas da area do planeamento
estratégico, analistas de dados, pessoas das tecnologias da informagéo e pessoas do EPM [ ...] esta
transformagéo da nossa forma de pensar foi muito importante porque permitiu passarmos a olhar
para as metodologias de outra dimensio, passamos a pensar de forma “o que resultar” e menos na

metodologia A ou B” (P. Engracia, op. cit.).

T ornar tangivel o beneficio
“[...] outro aspeto que nos ajudou a justificar o PMOE, e que é importante porque nés néo estamos

a implementar um PMO para nés mas sim para a nossa organizagio, foi fazer uso da metodologia do
Value Ring da PMO Global Alliance que nos permitiu deduzir em dinheiro o beneficio da
implementagéo de um PMO, e a relagio era de um para vinte do investimento que seria feito tendo
em conta o nosso portfélio, ou seja, 0 PMO conseguiu reduzir o esfor¢o em reunio que se refletiam
em retorno financeiro de custos que néo tinhamos que suportar devido & melhoria de processos” (P.

Engracia, op. cit.).

Adiar a introducao de ferramentas
“[...] ndo colocar a tecnologia em primeiro plano porque quando fazemos isso qualquer falha que

uma possivel ferramenta tenha facilmente contaminam o processo de transformagio, devermnos

conseguir gerir o que é o processo/modelo de GP e o que sido as ferramentas.” (P. Engracia, gp. cit.).

Figura 15 - Principais Boas Praticas na operacionaliza¢io do PMOE da ESPAP
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Garantir a ligacao a GE
“Nés fizemos algo que me parece que faz todo sentido, e fo1 fundamental para néds, a ligagio do PMO
estratégico a gestdo estratégica da entidade, ou seja, nds temos no mesmo departamento a equipa de
planeamento estratégico e a equipa do PMO 1sso permite-nos para além da evolugio daquilo que éa
nossa plataforma informatica, que fomos beber inspiragio marinha em 2012, determos neste
momento a capacidade de aferir o que é que faz sentido ou que néo faz tanto a cada momento.” (P.

Engracia, op. cit.).

Figura 15 - Principais Boas Praticas na operacionalizacio do PMOE da ESPAP [Cont.]

P. Engricia (op. cit.) aborda ainda que o PMOE ¢ “fundamental e esta
maioritariamente preocupado com as questdes que sao as grandes apostas a médio longo
prazo da entidade, sendo que a conjugacdo entre a equipa de planeamento estratégico e a
equipa do PMOE foi um passo em frente” demonstrando a sua relevancia para o sucesso da

evolucdo e operagdo da ESPAP.

4.2.2. Caso B: North Atlantic Treatment Organization Support and
Procurement Agency

O caso B analisa o processo de operacionalizagdo do PMO na NSPA, uma agéncia da
NATO estabilidade deste 1958 com a missao de providenciar solugdes eficazes e eficientes
aos paises pertencentes a alianga e aos seus parceiros (NSPA, s.d.).

O processo de operacionalizagdo do PMO da NSPA iniciou-se em 2015 decorrente
desta assumir igualmente o papel de agéncia de aquisi¢do, conduzindo a necessidade de
desenvolver valéncias em gestdo de projeto (P. Casimiro, entrevista por videochamada, 8 de
dezembro de 2021).

A auséncia de uma estrutura de PMO, levou a que fosse necessario passar por um
processo de adaptacdo organizacional, sendo que atualmente existe um PMO que assume
funcdes de PMOE (P. Casimiro, op. cit.).

Em termos de fungdes do PMOE, P. Casimiro (op. cit.) refere que estas podem-se
dividir em dois grandes grupos: Doutrina e Operacionaliza¢do. A vertente da doutrina foca-
se no processo de capacitagdo da organizagdo em gestao de projeto onde se pode incluir:
“criagdo e revisdo da doutrina, coaching e supervisdo a outros PMO e a gestores de projeto”
(P. Casimiro, op. cit.). Ja na vertente de operacionalizacdo devem-se incluir diferentes fases
como: “contributo para a formulagdo da estratégia, identificacdo de linhas de acdo e

priorizagao de projetos dentro dos respetivos portfolios, bem como a posterior execugao,
39



Project Management Office — Contributos para uma operacionalizagdo eficiente da Estratégia
da Marinha

1y
uis

acompanhamento, monitoriza¢do, controlo e reporte” (P. Casimiro, op. cit.). Nesta fase
devemos incluir igualmente a resolu¢cdo de problemas e gestdo integrada de recursos" (P.
Casimiro, op. cit.).

Decorrente do processo de operacionalizagdo do PMO, P. Casimiro(op. cit.) aponta
como maior dificuldade a “resisténcia a mudanga” (Figura 16), em virtude da dificuldade
sentida no processo de aculturagdo da organizagdo a GP e o desenvolvimento de
conhecimento e pratica inerentes a0 mesmo.

Resistencia a mudanca
“Na NSAP a grande dificuldade fo1 a referida resisténcia a implementagéo do processo de gestéio de

projeto, conseguirmos que as pessoas apliquem e percebam a doutrina ndo é simples. Para
conseguirmos mitigar essa situagéo no inicio praticamente tinhamos uma pessoa a tempo inteiro sé
a fazer coaching e supervisio dos gestores de projeto, a garantir um constante apoio da gestdo de
topo e aos gestores intermédios [...] toda esta aculturagio da organizagio & gestdo de projetos é
dificil porque implica por a cultura de projetos como a cultura da organizagéo e 1sso demora muitos

anos e carece de supervisio superior constante." (P. Casimiro, op. c&.).

Figura 16 - Principais dificuldades sentidas na operacionalizacio do PMOE da NSPA

Da experiéncia adquirida no processo, P. Casimiro(op. cit.) recomenda como boas
praticas: (1) Gerir a operacionalizacdo do PMO como uma iniciativa estratégia; (2) Utilizar
outsourcing quando necessario para gerar confianga no processo; (3) Garantir o apoio da
gestao de topo como fator fundamental para o sucesso; (4) Desenvolver a maturidade em
G3P que permita a organizar perceber o processo € os conceitos; e (5) Promover change

champions e quick-wins que permitam passar a mensagem da mais-valia da GP e do PMO
(Figura 17).

Formular win projeto
“Para o processo de operacionalizagio é preciso definir que fungdes ebeneficios se pretendem atingir,

depois esclarecer o ambito da operacionalizagéo e elaborar um projeto com todas as suas vertentes
acauteladas para executar esta iniciativa estratégica, porque a operacionalizagio de um PMO deve

ser considerada uma iniciativa estratégica e tratada como tal” (P. Casimiro, op. ci.).

Figura 17 - Principais Boas Praticas na operacionaliza¢io do PMOE da NSPA
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Utilizar ontsonrcing
“Uma medida que contribuiu para mitigar a resisténcia a mudanga foi a utilizagéo de awgsaurcing de
consultadoria em areas onde dispinhamos de menos conhecimento ou experiéncia, permitindo
demonstrar que o processo estava a ser conduzido e executados por nés, mas que existia um conjunto
de empresas com valéncias reconhecidas que colaboravam connosco, permitindo passar confianga e

credibilidade do processo aos diferentes stakeholders” (P. Casimiro, op. cit.).

Garantir o apoio da gestao topo
“O apoto da gestdo de topo é fundamental bern como o seu envolvimento e alinhamento, ou seja, para
além de conseguir um mandato para a realizagiio da implementagio do PMOE é importante garantir

o envolvimento e patrocinio.” (P. Casimiro, op. Ci.).

Desenvolver a maturidade em G3P
“Para mim a maturidade é fundamental, quando foi iniciado o processo de implementagio na NSAP

a primeira agéo foi conseguir formar em gestio de projeto 60% da organizagio para tornar possivel

um reconhecimento de conceitos” (P. Casimiro, op. cit.).

Promover change champions e quick wins
“Recorrer a change champions e a quick wins, que permitam permite passar a mensagem, baseada em
casos de sucesso, da mais-valia da gestdo do projeto e PMO bemn como do valor que agregam a gestéo

de topo, intermédia e aos gestores de projeto.” (P. Casimiro, gp. Cit.).

Figura 17 - Principais Boas Praticas na operacionalizacio do PMOE da NSPA [Cont.]

Por ultimo do ponto de vista de P. Casimiro(op. cit.), um PMOE contribui para garantir
a implementacdo da estratégia da organizagdo, assumindo um papel fundamental para que
apos a definicdo da mesma seja possivel “trazé-la para a realidade do dia a dia, conseguir
estruturar as linhas de acdo e respetivos projetos e assegurar a sua implementagdo e o
controlo” (P. Casimiro, op. cit.)

4.2.3. Sintese conclusiva e resposta a QD2

Tendo em conta o acima analisado, e em resposta a QD2, Como foi operacionalizado
0 PMOE em outras organiza¢oes? pode-se concluir que a realidade da ndo existéncia de um
one-size-fits-all PMO abordada por Nee (2011) e Pinto (2015) ¢ visivel nestes dois casos. O
Caso A trata da operacionalizagdo do PMOE numa organizacao da APP, a ESPAP, que no
seguimento do seu processo de implementagdo desenvolveu a sua estrutura prevendo a
existéncia de um PMOE. O Caso B trata da operacionalizagio numa organizagdo

internacional do sector da defesa, a NSPA, que devido a incorporacdo de novas fungdes
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necessitou de desenvolver a CGP e por consequéncia adaptou a sua estrutura organizacional
para integrar um PMO.

A diferenca de momentos, contextos e de processos conduziu a experiéncias de
operacionalizacdo distintas por parte dos entrevistados, levando a identificagdo das

dificuldades e boas praticas presentes na Figura 18.

Dificuldades
ESPAP:
- Implementagio de ferramenta informatica;
- Alteragiio da gestfio de topo,
- Inexisténcia de solugdes universais.
NSAP:
- Resisténcia a mudanga.

Boas Praticas

ESPAP:
- Identificar as necessidades da organizagéo,

- Tornar tangivel o beneficio;

- Adiar a ntrodugio de ferramentas;

- Garantir o envolvimento de elementos-chave;
- Garantir a ligagdo a GE

NSAP:

- Formular um projeto;

- Utilizar outsourcing;,

- Garantir o apoio da gestéo topo;

- Desenvolver a maturidade em G3P,

- Promover change champions e quick wins.

Figura 18 - Dificuldades e Boas praticas na operacionalizacio PMOE

4.3. Proposta de contributos a operacionalizaciao do Project Management Office
Estratégico na Marinha Portuguesa, resposta a QC

Do que foi estudado até aqui, e em resposta a QC, Como operacionalizar o PMOE da

MP?, conclui-se que atualmente existe um conjunto de necessidades (Figura 19),

identificadas na resposta a QD1, com recurso a analise de questionarios de maturidade e as

respostas dos entrevistados, inerentes ao processo de CGP da MP que poderdo ser satisfeitas

com a operacionalizacdo de um PMOE recorrendo a algumas das boas praticas identificadas

na resposta a QD2.
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Melhoria da capacidade de gestio integrada | NN 6. 7%
Melhoria da eficiéncia dos processos de controlo e reporte | NI 50.0%
Diversificar a formagao disponive! [N 33.3%
Melhoria do reporte a tomada de decisio | INEG_GNN 33.3%
Dinamizagio da cultura em gestio de projeto NN 33,3%

Melhoria do conhecimento em gestdo de portfolio 16,7%
Melhoria da aceitagdo a ferramenta gestdo projeto 16,7%
Melhorar a eficiéncia das ferramentas 16,7%

Melhoria do alinhamento da estratégia e projetos 16,7%
Melhoria do conhecimento da doutrina 16,7%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 19 - Necessidades em gestdo projeto sentidas atualmente na MP

A operacionalizacdo deve assim garantir um PMOE que consiga responder as
necessidades da MP, através de:

[...] uma visdo holistica e uma gestdo macro dos recursos da organizagdo,
tornando-se uma peca chave para a gestdo transversal do mesmo e para reforgar
o alinhamento dos objetivos estratégicos do Almirante CEMA com as iniciativas
realmente em execucao e as quais estdo a ser atribuidos recursos. (A. Costa, op.
cit.)

Em suma e segundo A. Costa (op. cit.) “as competéncias estdo presentes no EMA, ¢
preciso centraliza-las através de uma estrutura como o PMOE, operacionalizado
preferencialmente perto da gestdo estratégica” para fazer face as necessidades da
organizag¢do, sendo que neste caso o foco podera passar por “reativar e durante o processo
de reativagdo efetuar os ajustes necessario” (M. Dias, op. cit.), realizando quando pertinente
a implementacao de novos métodos, processos ¢ funcionalidades transversais a toda a
organizagdo, assim como, a elaboragcdo e continua adequacdao da doutrina de gestdo de
projeto da Marinha (S. Monteiro, op. cit.).

Para ser garantido o acima exposto propdem-se seis linhas de a¢ao (Figura 20 a Figura
25) que se recomenda serem executadas decorrente da elaboracdo de um projeto de

operacionalizacdo do PMOE integrado no processo de transformacao da MP.
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Linha Acdo 1: Atualizar doutrina em gestio de projeto

Enquadramento:
Tendo em conta o incremento esperado em nimero e complexidade de projetosna MP, queird
exigir um esforgo extrana garantia do alinhamento estratégico dos mesmo e que gerou a
necessidade de operacionalizar e sustentar um PMOE na MP, importa garantir medidas de
mitigacio que se sugerem passar pela evolugo do conhecimento em G3P da organizagio. Assim
sendo estalinha agdo propde arevisio e formalizag3o da doutrina em G3P visando criar uma base
metodoldgica adequada e atual.
Objetivos:

- Rever, desenvolver e formalizar a doutrina e processo em G3P,
Acdes:

- Rever e atualizar a doutrina existente em G3P,

- Desenvolver a doutnna considerada necessania em G3P;

- Aprovar e divulgar doutnna em G3P.
Entidades Envolvidas: Orgdo de Governagfo da CGP e GGP de entidades executantes
Fatores criticos de sucesso:

- Garantir areativagio do Orgfo de Governagio da CGP,

- Garantir a disponibilidade de todas as entidades envolvidas;

- Garantir a disponibilidade de pessoal interno com conhecimento em todas as vertentes da
G3P;

- Garantir possibilidade de outsourcing de conhecmento inexistente na MP.
Grau de Dificuldade (I M. Baizo a5 Elevada): 3 —Médiaa4 — Alto

Figura 20 - Proposta de linhas de acdo a operacionalizagio do PMOE: Doutrina

Linha Acio 2: Formalizar a operacionalizacio do PMOE

Enquadramento:
As necessidades da MP ao nivel de G3P focam-se namelhoria da vertente doutrindriae
operacionalizagio, com o propdsito de melhorar a capacidade de gestdo integrada e eficiente dos
processos e recursos, bem como a capacidade de reporte, monitorizag3io e controlo dos projetos,
programas e portfélios. Para garantir a evolugio de ambas as vertentes importa obter a
formalizagio da operacionalizagio do PMOE, no &mbito do atualmente previsto na doutrina da
MP, e em paralelo garantir areativagio do Orgfo de Governagio da CGP de acordo com o
previsto igualmente em doutrina.
Objetivos:

- Formalizar o processo de operacionalizagio do PMOE,

- Reativar 0 Orgdo de Governagio da CGP.
Acdes:

- Elaborar e promulgar o despacho de operacionalizagio do PMOE;

- Elaborar e promulgar o despacho Orgio de Governagfio da CGP,

- Desenvolver plano de comuni cagio aos vérios niveis da organizagio,
Entidades Envolvidas: EMA e Superintendéncias.
Fatores criticos de sucesso:

- Garantir a disponibilidade de todas as entidades envolvidas;

- Garantir a disponibilidade de pessoal interno com conhecimento em todas as vertentes da G3P.
Grau de Dificuldade (1 M. Baixo a 5 Elevada): 2 - Baixo

Figura 21 - Proposta de linhas de acio a operacionalizacio do PMOE: Organizacio
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Linha A¢io 3: Desenvolver o nivel de maturidade em GP

Enquadramento:
Decorrente dos fatores que condicionaram a sustentabilidade da operacionalizagio da CGP e da
estrutura de PMO da MP, torna-se necessario garantir a evolugio damaturidade em GPeo
conhecimento da doutrina. Esta linha de ag#o visapropor a dinamizago da cultura de GP bem
como a diversificagio da formac#o disponivel.
Objetivos:

- Evoluir amaturidade em G3P,

- Melhorar o conhecimento da doutrina;

- Dinamizar a cultura de GP.
Acdes:

- Elaborar e promulgar um plano de formacio em G3P que inclua formag@es em diferentes
areas de conhecimento e na doutrina de GP da MP,

- Elaborar e promulgar um planeamento de atividades anua s com di ferentes agdes de
dinamizagdo da G3P.
Entidades Envolvidas: Orgo de Governagio da CGP, GGP de entidades executantes e Dirego
de Formagdo da MP.
Fatores Criticos de Sucesso:

- Garantir areativagio do Orgfo de Governagio da CGP,

- Garantir a disponibilidade de todas as entidades envolvidas;

- Garantir a disponibilidade de pessoal interno com conhecimento em todas as vertentes da
G3P;

- Garantir possibilidade de outsowrcing de conhecmento inexistente na MP.

- Garantir financiamento para possiveis atividades de formag8o externas a MP
Grau de Dificuldade {1 M. Baixo a5 Elevada): 3 —Médiaa4 — Alto
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Figura 22 - Proposta de linhas de acio a operacionalizacio do PMOE: Treino

Linha Acio 4: Desenvolver a faramenta informatica de gestio de projeto

Enquadramento:
Decorrente datransformagio digital as ferramentas informaticas passaram a assumir uma
relevancia significativapara a GP da MP e a sua interoperabilidade com entidades externas, que
impacta a sustentago do PMOE em virtude de influenciar a sua operago futura Assim sendo
estalinha de agdo visa propor melhorias na aceitabilidade por parte dos utilizadores da ferramenta
bem como da suainteroperabilidade com outros ferramentas informéaticas.
Objetivos:

- Melhorar a aceitag#o da ferramenta de GP,

- Melhorar aeficiéncia e interoperabilidade da ferramenta de GP.
Acdes:

- Identificar as necessidades de melhoria e conhecimento por parte dos utilizadores;

- Identificar as falhas de interoperabili dade;

- Elaborar um readmap com necessidades as alteragfies necessérias;

- Promover agles de coaching das mais-valias e utilizagdo da ferramenta
Entidades Envolvidas: Org3o de Governagio da CGP, GGP de entidades executantes e ST
Fatores Criticos de Sucesso:

- Garantir areativagio do Orgio de Governacgio da CGP,

- Garantir a disponibilidade de todas as entidades envolvidas,

- Garantir a disponibilidade de pessoal interno com conhecimento em EPM,

- Garantir disponibilidade de pessoal paraimplementar alteragfes necessarias,

- Garantir possibilidade de cutsourcing de conhecimento efou pessoal se inexistente na MP.
Grau de Dificuldade (1 M. Baixo a5 Elevada): 3 —Médiaa4d — Alto
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Figura 23 - Proposta de linhas de acdo a operacionalizagio do PMOE: Material e Interoperabilidade
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Linha Acio S: Promover o apoio da gestio de topo

Enquadramento:
Num processo de operacionalizago aeste nivel é fundamental umalideranga ativa motivadae
flexivel para fazer face a umapossivel resisténcia a mudanca. Torna-se relevante, obter um
mandato para a operacionalizagio do PMOE, bem como o envolvimento e alinhamento da gestio
de topo e de elementos-chave que possam influenciar e promover amais-valia da existéncia do
PMOE. Estalinha de ag8o visa garantir o apoio e envolvimento da gestdo de topo e dos
elementos-chave da organizagio no processo de operacionalizagio.
Objetivos:

- Garantir a apoio e envolvimento da gestdo de topo e elementos-chave;

- Garantir a credibilizago do processo aos varios niveis da organizagio.
Acdes:

- Identificar os elementos-chave da organizag#o e suaposigio perante o processo;

- Validar aposicio dagest3o de topo perante o processo,

- Promover apresentagfes da mais-valia do PMOE 4 gestdo de topo e elementos-chave;

- Promover pequenas mudangas que permitam defender a mais-valia do PMOE;

- Divulgar a evolugdo do processo e as mais-valias obtidas.
Entidades Envolvidas: Orgio de Governagio da CGP, GGP de entidades executantes, EMA e
elementos-chave na organi zago.
Fatores Criticos de Sucesso:

- Garantir areativagio do Orgio de Governagio da CGP,

- Garantir o assumir de lideranga por parte do EMA,;

- Garantir disponibilidade de elementos-chave.
Grau de Dificuldade (1 M. Baixo a § Elevada): 3 —Médiaad — Alto

Figura 24 - Proposta de linhas de acio a operacionaliza¢do do PMOE: Lideranca

Linha A¢io 6: Promover a disponibilidade derecursos

Enquadramento:
O pessoal assume uma fungdo criticana operacionalizagio e sustentagfio do PMOE, todavia as
necessidades de alocagdo dos mesmos devem ser minimizadas. Recomenda-se areativago da
proposta N.° 013/EMAS2013, de 13 de fevereiro, reforcada por: um elemento em permanénciano
EMA que garanta o formag#o e treino em G3P, um elemento em permanéncia que permita
garantir sustentacio alongo prazo e o apoio nas ferramentas de informagdo e um elemento em
acumulagio da DAGI que auxilie no tratamento e visualizagio dainformagfo. Estalinha de agfo
visa garantir a identificac@o do pessoal pertencente ao PMOE e a obtengo, pelos mesmos, das
valéncias necessarias. Paralelamente pretende garantir ainfraestruturanecessariaa
operacionalizagdo da equipa core do PMOE junto da GE da MP.
Objetivos:

- Garantir a disponibilidade de pessoal,

- Promover a obtengdo das valéncias necessarias ao desempenho das suas funcies;

- Garantir a infraestrutura necessaria a operacionalizago do PMOE
Acdes:

- Identificar os elementos a exercer funcies de gestdo de portfélio no EMA,;

- Identificar pessoal pertenceste ao PMOE em acumulagio e permanentes;

- Identificar principais necessidades dos elementos pertencentes ao PMOE,

- Promover formag3o e treino necessarios aos elementos do PMOE;

- Identificar necessidades de infraestrutura;

- Garantir alterag@es de infraestruturanecessér as.
Entidades Envolvidas: Orgo de Governag3io da CGP, GGP de entidades executantes, EMA e
DP.
Fatores Criticos de Sucesso:

- Garantir a reativagio do Orgdio de Govemagcio da CGP,;

- Garantir a promulgagio do despacho de operacionalizag3io do PMOE,

- Garantir disponibilidade de elementos foram o EMA,;

- Garantir possibilidade de cutsourcing de conhecimento efou pessoal se inexistente na MP.
Grau de Dificuldade (1 M. Baixo a 5 Elevada): 3 — Média
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Figura 25 - Proposta de linhas de acio a operacionalizacio do PMOE: Pessoal e Infraestruturas
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5.  Conclusoes

Durante os ultimos anos, a instabilidade econdémica e social decorrente de um contexto
mundial cada vez mais dindmico obrigou as organizagdes a introduzirem processos que lhes
permitam gerar rapidamente resultados e assim manterem-se competitivas e sustentaveis no
longo prazo (BCI, 2016; L. Pereira & Teixeira, 2015). Neste sentido, os projetos tornaram-
se cada vez mais relevantes para a operacionalizagdo com sucesso da estratégia das
organizacoes (Badewi, 2016; Thiry, 2012).

A MP nio ficou indiferente a sua envolvente externa, ¢ em complemento a evolugao
da CGE, que ja estava em curso, promulgou dois despachos relevantes: o despacho do
Almirante CEMA n.° 37/10, de 04 marc¢o, que determinou a edificagdo na MP da CGP; e
decorrente desse processo o despacho do Almirante CEMA, n.° 07/13, de 22 de fevereiro,
no sentido de reforgar as componentes de doutrina, organizagdo e lideranca para permitir
fomentar a disciplina de GP através da edificacdo de uma estrutura de GGP/PMO na MP.

Todo este processo de evolugdo da CGE associada a uma evolugdo da CGP, assente
em GGP/PMO no EMA e nas entidades supervisoras (setores) e executantes, contribuiram
para o alinhamento da organizacao, tornando-se processos facilitadores de criagdo de valor
para MP, melhoria da eficicia e eficiéncia na utilizacdo dos seus recursos (Marinha
Portuguesa, 2013).

Decorrente das iniciativas associadas as diferentes fontes de investimentos da MP,
nomeadamente: LPM, LIM e mais recentemente PRR, torna-se previsivel um aumento em
nimero e complexidade dos programas e projetos a curto prazo com impacto a médio-longo
prazo na MP. Existindo, atualmente, a no¢do de um futuro incremento de esforco na
obtencdo do alinhamento estratégico, controlo e monitorizagao da execu¢do orgamental e da
eficiente gestdo de recursos.

Esta investigacdo pretendeu propor contributos para uma gestao eficiente dos recursos
da MP, por forma, a fazer face aos futuros desafios e a previsdo do incremento de esforgo
associado aos mesmos. Para isso, considera-se a operacionalizagdo de um PMOE na MP
uma mais-valia, em virtude de na sua defini¢do conceptual ser um 6rgao com capacidade de
gestao transversal de recursos, monitorizagcdo e controlo de iniciativas estratégicas, aliado a
uma vertente de evolu¢do e modernizagao da CGP.

Este estudo baseou-se num raciocinio dedutivo, alicercado por uma estratégia de
investigacao qualitativa e estudo de caso como desenho de pesquisa. Teve como objeto de

estudo, a operacionalizagdo do PMOE, e foi delimitado: temporalmente, ao periodo de 2010
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a2021; espacialmente, pelas unidades da MP que tém responsabilidades diretas sobre a CGP
e a execu¢do da LPM e LIM, uma organizacio da APP e uma agéncia de defesa
internacionais; em termos de contetido, as boas praticas, experiéncia e elemento funcionais
de operacionaliza¢ao de um PMOE.

Assim, relativamente ao OE1, Analisar o estado de operacionalizagdo do PMO
Estratégico na MP, e em resposta a QD1, operacionalizada recorrendo a realizacdo e andalise
de entrevistas a sete peritos da MP e a questiondrios a oficias das unidades da MP com
responsabilidades sobre a CGP e execucao da LPM e LIM, obtiveram-se 59 respostas validas
(34,5% de N=171 oficiais). Decorrente da andlise aos dados recolhidos, foi possivel concluir
um reconhecimento consensual da relevancia da GP, assente numa perspetiva de regulagao
e exploragao, e tendo GGP/PMO como 6rgaos contribuintes para essa perce¢ao. Ao nivel de
PMOE, existe um entendimento unanime por parte dos entrevistados, da importancia do
mesmo para a organiza¢do, focando trés vertentes fundamentais: (1) Desenvolvimento e
uniformizacdo da G3P; (2) Visdo integrada; e (3) Gestao eficiente/integrada de recursos.

Em termos de doutrina, esta encontra-se definida para a MP e prevé uma estrutura de
GPP/PMO, com um PMO no EMA como entidade supervisora estratégica similar a um
PMOE. A organizagao e fun¢des desse PMOE estdo detalhadas em doutrina propria, todavia
em virtude do reduzido nivel de maturidade inicial e a saida prematura de elementos-chave,
a sua sustentacdo e operacionalizagdo foi dificultada, encontrando-se atualmente a DIVMAT
a assumir um PMOE informal focado no: acompanhamento e uniformizacao da informacao
dos projetos e defini¢do de critérios e prioridades.

Foi possivel igualmente concluir que atualmente ja existe uma cultura e um
conhecimento razoavel em GP, mas que para se tornar um padrdo nas restantes dimensdes
da GP e evoluir em termos de gestao de programa e portfolio, carece de agdes doutrinarias e
um incremento formativo, aliado ao reassumir de uma lideranga proxima por parte do EMA
no ambito da CGP.

Importa por tltimo considerar que atualmente existe a no¢do de que o compromisso
por parte da gestao de topo ¢ fundamental para a operacionalizagdo do PMOE, mas nao ¢
unanime a evidéncia do mesmo. As principais ameagas a operacionalizagdo do PMOE na
MP, estdo associadas a auséncia de recursos humanos e a um possivel desconhecimento da
sua mais-valia.

Em relacdo ao OE2, Analisar o processo de operacionaliza¢do do PMO Estratégico

em outras organizagoes, ¢ respondendo a QD2, operacionalizada recorrendo a realizagao e
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analise de entrevistas a dois peritos de organizagdes com PMOE ou similar, conclui-se que
a realidade da ndo existéncia de um one-size-fits-all PMO ¢ visivel nestes dois casos. No
Caso A foi analisada a operacionalizagdo do PMOE numa organizagdao da APP, a ESPAP,
que no seguimento do seu processo de implementacao desenvolveu a sua estrutura prevendo
a existéncia de um PMOE. J4 no Caso B foi analisada a operacionaliza¢cdo numa organizagao
internacional do sector da defesa, a NSPA, que devido a incorporacdo de novas fungdes
necessitou de desenvolver a CGP e por consequéncia adaptar a sua estrutura organizacional
para integrar um PMO.

A diferenca de momentos, contextos e de processos conduziu a experiéncias de
operacionalizacdo distintas por parte dos entrevistados, levando a identificagdo de diferentes
dificuldades e boas praticas.

Em termos de dificuldades importa salientar: (1) Alteragdao da gestao de topo, que por
norma implica a necessidade de promoc¢do da importincia e mais-valia do PMOE; (2)
inexisténcia de solugdes universais, levando a um incremento de esfor¢o em virtude da
necessidade de moldar a solucdo de operacionalizacao; e (3) Resisténcia a mudanga, como
uma dificuldade associada ao processo de aculturagdo da organizacao e o desenvolvimento
de conhecimento e pratica.

Como boas praticas, salientam-se: (1) Em linha com a inexisténcia de solugdes
universais, a identifica¢ao das necessidades da organizacao torna possivel obter uma solugdo
final customizada e mais eficiente; (2) garantir o envolvimento de elementos-chave, o apoio
da gestdo de topo e o incremento da maturidade como forma de fazer face a resisténcia a
mudanga; e (3) Sendo o PMOE um 6rgao de cariz estratégico e com o objetivo de facilitar
uma gestao transversal considerou-se boa pratica a sua ligacao a GE.

Tendo em conta o abordado, e com base no OG, Propor contributos para a
operacionalizagdo do PMO Estratégico da MP, e a correspondente QC Como
operacionalizar o PMO Estratégico da MP?, conclui-se que atualmente existe um conjunto
de necessidades que importa ter em conta para o processo de operacionalizagdo, de referir:
a necessidade de melhoria da capacidade de gestdo integrada, a melhoria da eficiéncia dos
processo de controlo e reporte, incluindo o reporte a tomada de decisdo, a diversificacao de
formagao disponivel e a dinamizacdo da cultura em gestdo de projeto.

A operacionalizagdo deve assim garantir um PMOE que consiga responder as
necessidades da MP, tornando-se uma peca chave para a gestdo transversal dos recursos e

alinhamento dos objetivos estratégicos. Para isso, considerou-se que se podera centralizar
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algumas das competéncias atualmente presente no EMA, através da sua operacionalizagdo

junto da gestdo estratégica, sendo que o foco deverd passar pela reativacdo da doutrina

existente e durante o processo serem efetuados os ajustes considerados necessarios.

Para ser garantido o acima exposto propdem-se seis linhas de acao (Figura 20 a Figura

25), que se recomenda serem executadas decorrente da elaboracdo de um projeto de

operacionaliza¢do do PMOE integrado no processo de transformag¢do da MP, podendo ser

resumidas da seguinte forma:

Doutrina: Atualizar a doutrina em gestao de projeto, esta linha a¢ao propde a revisao
e formalizacao da doutrina em G3P visando criar uma base metodoldgica adequada
e atual ao contexto e necessidades da MP;

Organizacdo: Formalizar a operacionalizacdo do PMOE, esta linha de acao aborda
a necessidade de formalizar o processo de operacionalizagdo, bem como a
reativagdo formal do Orgdo de Governagio da CGP, com o propésito de melhorar
a vertente doutrinaria e de operacionalizagao da G3P na MP;

Treino: Desenvolver o nivel de maturidade em GP, para o sucesso e sustentacdo da
operacionalizacdo do PMOE tornou-se clara a necessidade de dotar a MP de uma
boa capacidade em G3P. Assim sendo esta linha de acao visa propor medidas de
dinamiza¢ao da cultura em GP bem como a diversificagdo da formagao disponivel;
Material & Interoperabilidade: Desenvolver a ferramenta informatica de GP, as
ferramentas informéaticas assumem um papel relevante no processo de G3P e por
consequéncia na sustentagdo do PMOE. Neste seguimento, importa garantir a
resiliéncia da ferramenta, aceitabilidade por parte dos utilizadores e a sua
interoperabilidade com outras ferramentas informaticas;

Lideranca: Promover o apoio da gestdo de topo, esta linha de agdo visa obter o
envolvimento e alinhamento da gestdo de topo e de elementos-chave, ao processo
de operacionalizacdo, para que possam influenciar e promover a mais-valia da
existéncia do PMOE;

Pessoal & Infraestruturas: Promover a disponibilidade de recursos, tendo como
constrangimento a limitacdo atual de pessoal, esta linha de acdo visa identificar os
elementos considerados criticos a operacionalizacdo e sustentagdo do PMOE,
promover a obtenc¢do das valéncias necessarias pelos mesmos e em paralelo garantir

a existéncias das infraestruturas fisicas necessarias ao PMOE.
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Decorrente do exposto, considera-se que o principal contributo para o conhecimento
reside no fato de atualmente a MP dispor de um conjunto de contributos analisados de forma
empirica e cientifica a operacionalizacao de um PMOE na sua estrutura organizacional, que
lhe permitira melhorar a sua maturidade em GP, obter uma gestao eficiente e transversal de
recursos, uma visdo transversal e precisa das iniciativas estratégicas e a garantia de um
alinhamento dos projetos da organizagdo com os seus planos estratégicos

Esta investigacao apresenta como principal limitacao, apesar de ndo se considerar uma
condicionante relevante as mais-valias da mesma, a auséncia de respostas por parte dos
ramos das FFAA que impossibilitou a andlise das suas realidades e experiéncias.

Em termos de estudos futuros considera-se pertinente analisar a operacionalizagdo de
um PMOE transversal as FFAA, que funcione como um o6rgao centralizador da GP.
Paralelamente, decorrente da possivel operacionalizacdo do PMOE na MP considera-se
pertinente realizar um caso de estudo que permita validar as mais-valias e os resultados
obtidos.

Por ultimo, como recomenda¢des de ordem pratica sugere-se, ao EMA, a
operacionalizacdo do PMOE fazendo uso das seis linhas de ac¢do propostas e integradas num

projeto de cariz estratégico.
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Apéndice A — Anailise dos dados obtidos nos questionarios
Teste de Alfa de Cronbach

Segundo Pereira e Patricio (2013), tendo como proposito medir a consisténcia interna para determinar

a estimativa de fiabilidade ¢ possivel utilizar o Alfa de Cronbach, tendo sido obtidos os resultamos abaixo

apresentados nas Figura 26 e Figura 27.

N %
Casos  Valido 59 100,0
Excludos* 0 0
Total 59 100,0

a. Excluséo de lista com base em todas as
vanavels do procedimento.

Figura 26 - Resumo de processamento de casos

Alfa de Cronbach com base
Alfa de Cronbach em itens padronizados N de itens

,899 ,901 35
Figura 27 - Estatisticas de confiabilidade

Obtendo-se um valor estimado de Alfa de Cronbach de 0,896 para todos os 39 itens de medida, o que
significa que a escala tem uma consisténcia interna boa, fornecendo confianga nos resultados da analise (A.

Pereira & Patricio, 2013).

Teste de Wilcoxon

O teste ndo-paramétrico Wilcoxon para duas amostras emparelhadas aplica-se quando se pretende testar
a igualdade de duas distribui¢des populacionais ou comparar as médias das ordenagdes das duas distribuigdes
(Laureano, 2020).

Objetivo do teste: Pretende verificar se existe uma igualdade na percecdo da relevancia dos PMO para
o sucesso da operacionalizagdo e alinhamento da estratégia da MP com a intervencdo junto dos projetos e
gestores de projeto.

Justificag@o para aplicagdo do teste: Tendo em conta que a perce¢do da relevancia dos PMO para o
sucesso da operacionalizag@o e alinhamento da estratégia da MP, e a sua intervengdo junto dos projetos e
gestores de projeto sdo duas variaveis qualitativas ordinais, medidas em escala ordinais (tipo Likert) de Nao
agrega valor (1) a Agrega muito valor (5), e se pretende verificar se as suas distribui¢des sdo diferentes aplica-
se o teste de Wilcoxon para duas amostras emparelhadas.

Condigao implicita: Amostras emparelhadas.

Verificacao da condi¢ao implicita: Como se estdo a comparar duas caracteristicas referentes aos mesmos
individuos (Oficias da MP), entdo ha relacdo entre as amostras (a distribui¢do duma ¢ influenciada pela
distribui¢do da outra), logo a condigdo do emparelhamento das amostras esta verificada e pode-se efetuar o
teste de Wilcoxon para duas amostras emparelhadas.

Hipoteses do teste:

H,: as duas amostras sdo provenientes de populagdes com a mesma distribuicdo.

H,: as duas amostras sdo provenientes de populagdes com distribui¢des distintas.
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Regra de decisdo:

Si Si
Nao rejeitar H se 79 >0 =0,05 ouse 79 < a=0,05 e PM dos positivos < PM dos negativos

Decisdo:
Soma de
N Posto médio Classificagtes
Rglevéncif do GGP - ClassificagGes Negatvas 6* 8,50 51,00
atrvenf fo oo Classificagdes Positivas 10° 8,50 85,00
Empates 43¢
Total 59
a. Relevancia do GGP < Intervengédo do GGP
b. Relevancia do GGP > Intervengéo do GGP
c. Relevancia do GGP = Intervengéo do GGP
Figura 28 - Postos
Relevancia do GGP -
Intervengédo do GGP
z -915°
Significancia Sig. (2 ,360
extrenudades)
Sig exata (2 extrenudades) ,408
Sig exata (1 extrenudade) ,204
Probabilidade de ponto ,030
a. Teste de ClassificagGes Assinadas por Wilcoxon
b. Combase em postos negativos.
Figura 29 - Estatisticas de teste®
Como:
Sig

- = 0,360 > a = 0,05, logo ndo se rejeita Hy podendo-se dizer que existe uma distribuicao

similar entre a percecdo da relevancia dos PMO para o sucesso da operacionalizagdo e alinhamento da

estratégia da MP com a sua intervengdo junto dos projetos e gestores de projeto.
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Maturidade em gestao de projeto:

5 22 Competéncia  Competéncia ez x
Pergunta Resposta ‘1:.],::::::.0 € Gestiode;  Toueac cfn:;p::::l::u Metolelogha. Informatizicio 'zsm:e;i::’ oé::i::::m T
Projetos Contextual
12. A Gestio Supesior do sen Setor/UED aceita a Gestio. Discordo Totalmente :
de Projeto como uma boa pratica de gestdo e estimula Dl.s cord N 744 744 744
fortemente o uso correto desse conhecimento, h pelo Heats 3 :
menos, 1 anos. Concordo ¢
Concordo Totalmente 5
13. Os Gestores de Projeto do seu Setor/UEO aceitam a Dlscwd? totaments 1
gestio de projeto como mia boa prafica de gestiols D{_i:’;:“ i S - -
sentem-se fortemente motivados a utilizar esses - S ’ ’
conhecimentos, ha pelo menos, 1 anos. Concordo ¢
i 3 Concordo Totalmente 5
14. S3o ministradas formages intemas e/ou extemas,  Discordo Totalmente 1
£ relativas a Gestdo de Projeto que abordando a Discordo 2
% | metodologia e software, com regularidade e abrangendo Neutro 3 5,05 5,05 5,05 29,59
Z | todos os gestores e membros de equipa de projeto, ha Concordo 4
pelo menos, 1 anos. Concordo Totalmente 5
15. SHo disponibiiizadas fomacdes em Gestio de | Discordo Totalmente 1
Portfolio e Programa, sendo que praticamente toda a Dl.s cordo % 4,66 166 166 166 166
Gestio Superior do Setor/UEO e Gabinetes de Gestio de hieane 2 > ' y Y ¥
Projeto aderiram as formagdes, ha pelo menos, 1 anos. Concordo M
Concordo Totalmente 5
16. A Gestdo Superior do Setor/UEO e da Organizagdo  Discordo Totalmente 1
esti ciente da importincia e aspetos organizacionai Discordo 2
(Gabinete de Gestdo de Projetos, Estrutura Matricial, Neutro 3 571 571 5M
Patrocinador, etc.) para o sucesso dos projetos, Concordo 4
promovendo a sua implementagdo e aperfeicoamento, hi Concordo Totalmente 5
. .. Competéncia  Competéncia - . N
Pergunta Resposta ‘;l"' Midio R ode  Teemiae  Competéncia Metodologia Informatizagio “ALnhamento  Estrutura  Pontuacdo do
ontuagio Projetos Contextual Comportamental Estratégico Organizacional Nivel
)
17. Existe uma metodologia sobre Gestio de Projet ~ Dcorde Totaimente 1
aparentemente completa e utilizada de forma rotineira por D‘,s cordo 3
AFESN Z 5 5 Neutro 3 558 5,58 558 538
parte dos principais envolvidos na Gestio de Projeto
(Gestores e Membros de Equipa), ha pelo menos, 1 anos. Coacordo ¢
Concordo Totalmente 5
18. Todos os processos associados 2 Gestdo de Projeto Dlsco;;::;‘:::nm“ :
estdo i i ap e i Este N N
suporte documental encontra-se disponivel e de facil Neutro K o o e o 32
acesso, ha pelo menos, 1 anos. Concasdo ¢
Concordo Totalmente 5
19. Foi feita uma avaliagdo do tipo de estrutura Discordo Totalmente 1
] organizacional mais adequado e possivel de Discordo 2
: impll , neste Neutro 3 5,03 5,03 5,03 26,78
7 | establecida uma estrutura que envolve as varias partes Concordo 4
interessadas, com regras claras no que dizrespeitoa  Concordo Totalmente 5
20. O Gabinete de Gestao de Projeto (GGP) foi Discordo Totalmente 1
i e tem um forte i no Discordo 2
égic Neutro 3 558 5,58 5,38 5,58 5,38
dos projetos e treino. Esta implementado, na pratica, ha Concordo 4
pelo menos 1 anos, e influéncia todos os projetos Concordo Totalmente 5
21. A organizagio para o govemo dos projetos (portfolio Discordo Totalmente 1
de projetos) esta implementada, sendo que os seus Discordo 2!
membros ret periodi e tém influéncia na Neutro 3 547 547 547
definicio de orientagdes relativas 2 Gestio dos Projetos Concordo 4
s VB Econi:seism e Ao il pelail Concordo Totalmente 5
ValorMedio Competéncia  Competincia o o0y Alinhamento  Estrutura  Pontuagio do
Pergunta Resposta Pontuagio  mCestiode  Técaicae Estratégico Organizacional  Nivel
Projetos Contextual -
22. Em relagdo 2o historico de projetos ja encerrados, foi Discordo Totalmente 1
criada uma base de dados, que é usada regularmente, Discordo 2
para compilar, analisar e identificar Liges Aprendidas. O Neutro 3 332 332 332 332
sistema esta em uso ha pelo menos dois anos, Concordo 4
permitindo planear novos projetos e evitar eros do  Concordo Totalmente 5
23. Todos os portfolios e programas do seu Sector/UEO Discordo Totalmente 1
recebem uma atengdo especial, tendo o seu proprio Discordo 2
gestor, além dos gestores de cada projeto. Esta gestdo é Neutro 3 4,80 4.80 4.80 480
feita em estreita relagio com o responsavel pelos Concordo 4
objetivos estratégicos da izagio/setor, ha pelo  Concordo Totalmente 5
24 Existe um sistema de melhoria continua através do  Discordo Totalmente 1
qual os processos sdo permanentemente avaliados e os Discordo 2
aspetos que mostram fragilidade ou inadequabilidade Neutro 3 393 393
sdo discutidos e indo para a Concordo 4
= |melhoria da Gestdo de Projetos. E bem aceite e praticado Concordo Totalmente 5
z 2429
z 25. A atual estrutura organizacional, permite aos Discordo Totalmente 1
Gestores de Projeto exercerem a autoridade necessaria e Discordo 2
adequada as suas fungGes de forma eficaz e eficiente. Neutro 3 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00
Sendo praticada por todos os Gestores de Projeto com Concordo 4
sucesso, ha pelo menos, 2 anos Concordo Totalmente 5
26. Existe um processo de acompanhamento, controlo e  Discordo Totalmente 1
melhoria do desempenho dos Gestores de Projetos, com Discordo 2
base no treino e nas metas estabelecidas para o(s) Neutro 3 353 3.53 353 3,53
projeto(s) a sua responsabilidade. O sistema funciona Concordo 4
com sucesso, ha pelo menos, 2 anos. Concordo Totalmente 5
27. Foram criados, e estdo a ser respeitados, critérios que Discordo Totalmente 1
permitem priorizar 0s novos projetos em funcdo do seu Discordo 2
alinhamento com os objetivos da organizagio (ou com o Neutro 3 4,71 471 47 47 47
Planeamento Estratégico). O sistema funciona Concordo 4
eficientemente, ha pelo menos, 2 anos. Concordo Totalmente 5
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N ... Competéncia  Competéncia = g =
Pergunta Resposta ValorMidio LG viode  Teenicae COMPOC  ppiilogia Informatizaio Allltamento  Estratura  Pomtuackodo
Pontuacio A Comportamental Estratégico Organizacional Nivel
Projetos Contextual
28. A atual estrutura organizacional e processual, foi Dlscoxgio To:almente i
otimizada, ha pelo menos 2 anos, e neste momento \.SCO; °© oy 485 485
funciona de forma totalmente conveniente s o ::“:o X ’
necessidades da Gestao de Projetos do Setor/UEO. Coiicaedo Totalsiants 5
29.0s Gestores de Projetos doSetor/UEO tim | Discordo Totalmente 1
o 5 de 2 P s Discordo 2
H PR N 3 5,56 5,56 1593
Z (negociagio, lideranga, conflitos, motivagdo, etc.), ha C:;:::io : S ; ™
pelomencs Zanos. Concordo Totalmente 5
Discordo Totalmente 1
30. Existe um alinhamento total entre os projetos Discordo 2
executados no Setor/UEO e o planeamento estratégico Neutro 3 553 553 553
da organizagio, ha pelo menos, 2 anos. Concordo 4
Concordo Totalmente 5
Competéncia Competéncia Competénci; Competéncia - v e Estrutura
Resposta em Gestdo de em Gestdo de Técnicae Comportamen Metodologia 3 7 Estratégico izaci IFM
Projetos Projetos Contextual tal g al
Discordo Totalmente 1 0 Valor Previsto = 120 90 30 80 30 90 60 203
Discordo 2 2 Valor Obtido = 61,68 43,02 13,75 37.63 13,15 49.15 29.83 -
Neutro 3 4 Pontuacio= 51% 48% 46% 47% 44% 55% 50%
Concordo 4 7
C do Total 5 10

Z(Pontos obtidos nos niveis) + 50
50

IFM =

IFM Indice Final de Maturidade
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Apéndice B — Sinopses relevantes das entrevistas na Marinha

Project Management Office — Contributos para uma operacionalizagdo eficiente da Estratégia da Marinha

Entrevistados — Sinopse relevante

financeira principalmente a gestao
integrada de recursos humanos.”

necessidades abordadas,
através de uma visdo
holistica e uma gestao macro
dos recursos da organizacdo,
tornando-se uma pega chave
para a gestdo transversal dos
mesmo ¢ para reforgar o
alinhamento dos objetivos
estratégicos do Almirante
CEMA com as iniciativas
realmente em execugdo e as
quais estdo a ser atribuidos
recursos.”

organizacdo existe a
necessidade de haver
um PMOE”.

dos recursos da
organizacao para
atingir os resultados
desejados, sendo que
se nos ndo tivermos um
caminho  organizado
que permita otimizar
esses  recursos  no
sentido de alcangar os
objetivos pretendidos o
mais  eficientemente
possivel ndo estamos a
gerir corretamente a
nossa organizagao.”

mesmos, esse trabalho
juntamento com a
definicdo de critérios e
prioridades € algo que
tem sido muito feito
pela DIVMAT
juntamento com a STI
e SM.”

Categoria | Dr.* Cristina Ascenso CTEN EN-AEL Arafjo | CFR M Lourengo da | CMG EN-AEL | CMG EN-MEC | CMG M  Sardinha
Costa Piedade Mendes Dias Rebocho Antunes Monteiro
Importancia | “O PMO Estratégico através de | “Em suma considero que um | “[...] garantir que para | “[...] na medida que | “Em termos da sua | “[...] um PMO
PMOE uma gestdo mais transversal pelos | PMO Estratégico ¢ | que a doutrina de | um orgdo destes, ou | importancia diria que € | estratégico reveste-se
diversos sectores da MP podera de | fundamental e que ird | gestdo de projeto seja | algo semelhante, | primordial para manter | de elevada importancia
certa forma contribuir para | dessmpenhar um  papel | realmente empregue | devera permitir tomar | a uniformizagdo dos | para a organizagdo, na
colmatar lacunas | critico na nossa organizacdo | transversalmente nos | decisdes informadas | varios projetos e¢ do | medida em que a sua
intersetorialmente para além das | para facilitar a resposta as | projetos da | em prol da otimizagdo | conhecimento sobre os | existéncia permite um

ato de gestao
estratégica de apoio a
decisdo para as opgdes
da direcdo na vertente
transformacional  ou
operacional,
fornecendo prioridades
claras que permitem
uma criteriosa alocac¢do
dos recursos
tradicionalmente
escassos.”
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Entrevistados
Categoria Dr.? Cristina Ascenso CTEN EN-AEL Aratjo | CFR M Lourenco da | CMG EN-AEL | CMG EN-MEC | CMG M  Sardinha
Costa Piedade Mendes Dias Rebocho Antunes Monteiro
Sustentagdo da | “[...] reduzido nivel de “...maturidade  terd | “nos funcionamos
implementacdo | maturidade, associado a uma tido o seu impacto na | com um PMO
do PMO saida prematura do processo de sustentabilidade ~ da | Estratégico informal,
implementagdo da capacidade de estrutura de PMO da | isto porque aqui na
gestdo de projeto na MP de MP, todavia acima | DIVMAT no nucleo
elementos-chave  levou  ao disso diria que a | delogistica ja fazemos
insucesso da sustentabilidade da redugdo do | um acompanhamento
implementacio do  PMOE empowerment ~ dado | proximo através do
previsto.” aos PMO e o ceticismo | EPM dos projetos”
transversal da mais-
valia da gestdo de
projeto...”
Estrutura “A principal limitagdo da “Do ponto de vista | “Considero que seja | “Os  gabinetes de
organizacional nossa estrutura é a gestdo estratégico diria que o | importante  revisitar | gestdo de projeto da

por silos, ou seja, garanto a
aprovacdo do meu portfélio
e depois pouco ou nada se

faz  sem  termos de
acompanhamento do mesmo
e redefinicdo de
prioridades”

PMOE tendo em conta
a hierarquia da MP
deve estar no orgdo
que  centraliza e
coordena a estratégia e
o proprio
investimento, ou seja,
o EMA porque ¢ onde
se  planeiam  por
exemplo a lei de
programagdo militar”

este processo no PAA
1002 para perceber
qual sera a melhor
estrutura
organizacional e o
local onde
implementar o PMO
Estratégico”

Marinha, da entidade
supervisora estratégica

e das entidades
supervisores, poderdo
potenciar a

operacionalizagdo de
um PMO Estratégico,
na medida em que
representam o dominio

onde incidem as
decisdes colegiais da
governagao da
capacidade de gestdo
de projetos na
Marinha.”
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Entrevistados
Categoria Dr.? Cristina Ascenso CTEN EN-AEL Aratjo CFR M Lourengoda | CMG EN-AEL CMG EN-MEC CMG M Sardinha Monteiro
Costa Piedade Mendes Dias Rebocho Antunes
Tipo de “Considero que o que estd | “Em suma as competéncias | Nada a referir. “[...] foco é reativar | Nada a referir. “As responsabilidades, neste
Fungdes identificado nos termos | estdo presentes no EMA, ¢ e durante o processo momento, situam-se
de referéncia deverdo ser | preciso centraliza-las através de reativacao principalmente nas atividades
as responsabilidades do | de uma estrutura como o efetuar os ajustes especificas de gestio de
PMO Estratégico, sendo | PMO Estratégico, necessarios, mas na portefolio. Poderio ser
que existe uma clara | operacionalizado incerteza mais-vale complementadas com a
necessidade de melhoria | preferencialmente perto da repetir o que ja formulagdo de  orientagdes
dos processos de controlo | gestdo estratégica, e dar-lhe fizemos e que genéricas para a atuagcdo dos
associado as fontes de | no minimo as competéncias obteve resultados.” gabinetes e gestores de projeto,
financiamento da MP.” de alinhamento estratégico, com a decisdo acerca da
gestdo integrada de implementagdo de novos
portfélio, de riscos, de métodos, processos e
Tecursos, reporting e funcionalidades transversais a
governagdo.” toda a organizagdo, assim como,
com a elaboracdo e continua
adequacdo da doutrina de gestao
de projetos na Marinha.”
Tipo de “Algum pessoal com | “[...] mais importante que o | Nada a referir. “I...] serem | Nada a referir. “Pessoas com a formagado
Recursos competéncia em gestdo | nimero de pessoas sdao as conhecedores da adequada e com experiéncia
de projeto, mas diria que | suas valéncias sendo doutrina, da significativa em gestdo de
ndo sera necessario que | relevante que essas pessoas informacéo projetos.”

todos tenham experiéncia
profissional ou formagao,
acima de tudo que
estejam empenhados e
disponiveis e que seja
possivel garantir alguma
continuidade ao longo do
tempo o que ndo ¢
possivel ser garantido
apenas com recursos a
oficiais da MP devido a
rotativada dos mesmos.”

tenham conhecimento e
experiéncia em gestdo de

projeto, em gestdo de
portfolio e sejam
reconhecidas pela

organizagdo como peritos
nessa matéria”

necessaria a gestao
de topo”
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Entrevistados
Categoria | Dr.” Cristina Ascenso CTEN EN-AEL Araujo | CFR M Lourenco da | CMG EN-AEL | CMG EN-MEC | CMG M  Sardinha
Costa Piedade Mendes Dias Rebocho Antunes Monteiro
Estado de “A nivel da maturidade, podemos | “[...] existe uma cultura de | “Claramente que tem o | “A lacuna que mais | “No que diz respeito a | “Uma maturidade
Maturidade | dizer que: ndo existe maturidade | gestdo de projetos, uma | seu impacto, mas | contribui para este | uma maturidade no | elevada em gestdo de

em gestdo de portfolio nem de
programas, e ja existe alguma em
ao nivel de gestdo de projetos. O
que tera sem duavida impacto na
operacionalizagdo do  PMO
Estratégico e deverd ser tido em
conta.”

doutrina definida de alto
nivel de como ¢é que os
projetos devem ser geridos e
alguma formacdo e ai
também temos que dizer a
formacdo ¢ pouca, mas
existe, todavia, ndo cobre
todos os temas que deveria.”

considero que neste
momento tem coisas
positivas e  coisas
negativas, o lado
positivo é que ja existe,
apesar de ainda muito
timida, uma cultura de
gestdo de projeto que
devia de ser mais
divulgado e mais
implementado, do lado
negativa diria que
nesta fase tendo em
conta que a doutrina foi
inicialmente definida
entre 2012 ou 2014
deviamos estar muito
mais aculturados em
gestdo de projeto e
devia  estar  mais
difundida.”

retrocesso em gestdo
de projeto, apesar de
toda a  formagdo
ministrada no ambito
das certificagdes em
gestdo de projeto, foi a
perda de lideranca que
existia no EMA e
quando essa lideranga
se perde os niveis
inferiores deixaram de
trabalhar a gestdo de
projeto.”

sentido de haver uma
gestdo consciente do
portfolio, estabelecer
prioridades, ter
critérios  para  as
prioridades ela existe e
estd cimentada nos
intervenientes se calhar
aquilo que falta ¢ uma
formalizacdo.”

projetos podera
facilitar os processos
inerentes a
operacionalizagdo de
um PMO estratégico,
mas a falta de
maturidade numa
organizagdo nao ¢, por
si s6, um fator
impeditivo para essa
operacionalizagdo.”
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Entrevistados
Categoria | Dr.” Cristina Ascenso CTEN EN-AEL Aratjo CFR M Lourengo da CMG EN-AEL CMG EN-MEC Rebocho | CMG M Sardinha
Costa Piedade Mendes Dias Antunes Monteiro
Nivel de “I...] garantir um | “O apoio da gestdo de topo é | “E muito importante | “Eu diria que atual | “Para ja o compromisso | “Na perspetiva
apoio compromisso fop-down ¢ | fundamental, ¢ vemos isso | que haja gestdo de | gestdio de topo ¢é | com a gestdo de projetos | transformacional, o
institucion | importante a | claramente as tentativas de | projeto para as decisdes | sensivel & importancia | ¢ enorme o Almirante | compromisso dos
al operacionalizacdo do PMO | implementar um PMO | da gestdo de topo, | do assunto.” CEMA tem uma diretiva | gestores de topo com
Estratégico, caso contrario | Estratégico s6 aconteceram | todavia diria que neste especifica sobre a questdo | o desenvolvimento
sera praticamente | porque quem as estava a | momento essa da gestdo de projetos e | da CGP através de

impossivel.”

realizar estava empower pela
gestdo de topo, na pratica se
ndo existir esse empower
diria que nem faz sentido
existir um PMO.”

importancia ¢ pouca
porque caso foi muito
jé teriam acelerado a

implementagao da
gestdio de  projeto.
Neste tema que
considero ser

estratégico ¢ relevante
um apadrinhamento e

existem publicacdes que
a fundamentam, por isso,
acredito que 0
compromisso ¢ total e
tem havido um forte
investimento factual na
evolucdo da capacidade
de gestdo de projeto e
podemos mesmo estar em

envolvimento top- condicdes para dar o

down.” passo de formalizacdo e
operacionalizagdo do
PMO Estratégico.”

uma lideranca
determinada é a base
estrutural para a
mudanga.”
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Entrevistados
Categoria Dr.? Cristina Ascenso CTEN EN-AEL Aragjo | CFR M Lourengo da | CMG EN-AEL | CMG EN-MEC | CMG M Sardinha
Costa Piedade Mendes Dias Rebocho Antunes Monteiro
Necessidade “Para  mim o  principal | “Por isso diria que as | Nada a referir. “Necessidade de | “No que diz respeito | “A principal
sentidas constrangimento sdo a auséncia | grandes necessidades sdo uniformizagio do | ao controlo do avango | dificuldade talvez seja
atualmente de pessoas para executar | pessoas com experiéncia e processo de gestdo de | da  execucdo  dos | a compatibilizacdo de

projetos, ou seja, tenho gestores
de projeto, mas as suas equipas
de projeto entdo completamente
desfalcados. Isto leva a que nao
seja possivel realizar uma boa
gestdo de projetos porque o
gestor projeto passa a executor.”

qualificagdo, processos e
doutrina bem definida ao
nivel da gestdo de projetos,
programas e portfolio e um

sistema integrado de
informacdo adaptado as
necessidades da MP.”

forma transversal e de

divulgacao e
dinamizagao dos
conceitos da gestdo

estratégia e gestdo de
projeto.”

projetos ha aqui alguns
passos de melhoria
que podem ser dados”

portefolios.”
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Apéndice C — Dados de entrevistas por categoria e subcategorias

Importiancia PMOL

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20% 16,7% 16,7%
10%
v Desenvelvimento e Visdo integrada ) ‘Gestdio eficiente e Apoio a decisiio Gestio de risco integrada
uniformizagéio da G3P integrada de recursos estrategica
Estrutura organizacional
100%
90%
80% 80,0%
70%
60%
50%
40%
30%
20% 20,0%
10%
Reativar o previsto em doutrina existente Depende da autoridade atribuida
Nivel de Responsabilidade e Funcdes
50,0% 50,0% 50,0%
25,0%
Garantir Contribuir para  Desenvolver e Contribui para Reativar o Acompanhament
reporting e apoio a gestio divulgar a operacionalizacd previsto em 0 e coaching dos
ao executivo integrada de doutrina de o eficiente da doutrina gestores de
recursos governacdo da estratégia existente programa e
G3P projeto
Nivel de Recursos
100%
20,0% 20,0%
Competéncias Elemento Existéncia de Reduzido Competéncias Existéncia de
em G3P dedicado a ligacdo a visdo numero em analise dados  elemento civil
doutrina, estratégica elementos em
mentoring e permanéncia
coaching
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Organizacao

Categoria e subcategoria

Processo de implementagdo - Resumo

Oportunidades

Estrutura, funcdes e recursos

Maturidade

Apoio Gestao Topo

Dr. P.
Engracia
(ESPAP)

“[...] essencialmente associadas a
eficiéncia porque estadvamos a fundir
um conjunto de empresas e ndo
havia processos nem controlo e
decorrente do programa de fusdo da
ESPAP conseguirmos perceber a
necessidade da existéncia de
doutrina transversal e de um 6rgao
central agregador da informacdo
para melhorar a tal eficiéncia na
gestdo de recursos da organizacdo
que foi reconhecida como sucesso
transversalmente”

"A decisdo que foi tomada foi criar um
departamento que tem na sua esséncia
todas as competéncias de planeamento
e controlo, somos treze elementos
neste momento € assumimos as
fungdes de suporte IT a plataforma de
gestdo, definigdo e controlo de
processos, planeamento estratégico,
temos auditoria embora ndo ¢ uma
coisa que facamos muito, temos
controlo estratégico de projetos.
Como estdvamos num processo de
reformulagdo interna a ESPAP ja foi
organizada a pensar no PMOE"

"Nos temos trés pessoas dedicadas ao
PMO estratégico,"

"Decorrente do acesso & maturidade da organizagdo
penso que na altura fomos demasiado otimistas
comprometemo-nos chegar ao nivel cinco, partindo
do nivel trés, num espago temporal de trés anos. A
minha experiéncia até hoje demonstrou-me que néo
se consegue fazer tanto numa organizagdo a menos
que a organizacdo esteja a ser criada e/ou com um
apoio constante da liderangca mesmo assim ¢
complexo evoluir todos 0s processos € as pessoas
com profundidade necessaria num curto espago de
tempo."

"[...] abordamos a gestdo de top
com um conjunto de possiveis
fungdes/servigos que podem ser
realizados ¢ trabalhamos em
conjunto para fazer picking das
fungdes que precisavam de ser
implementadas para conseguir
colmatar por um lado o problema
e as necessidades da organizacao
e integrar a visao da gestdo”

“o foco foi identificar o problema,
necessidades, visdo e quais as
fungdes que melhor se adaptavam
aquele contexto "

CFR EN-
AEL Piloto
Casimiro
(NSPA)

"Na NSPA a grande oportunidade
que surgiu para a implementacdo do
PMO foi quando em 2015 nos foi
atribuida um papel de agéncia de
aquisicdo sendo que até a data
eramos apenas vistos como uma
agéncia logistica, e, portanto, a
partir dai a aquisi¢@o pressupde que
haja uma gestdo de projetos
associados dando o empowerment
ao processo."

"Na NSPA ndo havia uma estrutura de
PMO, sendo que neste momento
dispomos apenas de um PMO que
assume as fungdes de PMOE, a
estrutura teve que se adaptar para
acomodar as necessidades em termos
de recursos da gestdo de projeto.”

"Eu diria que as fun¢des de um PMOE podem
dividir-se em dois grandes grupos: Doutrina e
Operacionalizacdo. Na doutrina deve ser englobado
todo o processo de capacitacdo da organizagdo em
gestao de projeto, desde a implementacao inicial até
a sua otimizacdo e evolucdo ao longo do tempo onde
se incluir criacdo e revisdo da doutrina, coaching e
supervisao a outros PMO e gestores de projeto. Na
operacionalizagdo devemos incluir diferentes fases
como: contributo para a formulagdo da estratégia,
identificagdo de linhas de acdo e priorizagdo de
projetos dentro dos respetivos portfolios, bem como
a posterior execugdo, acompanhamento,
monitorizacdo, controlo e reporte. Nesta fase
devemos incluir igualmente a resolugdo de
problemas, gestdo integrada de recursos e afins."

Nada a referir.
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Organizagao

Categoria e subcategoria

Processo de implementagdo — Principais Dificuldades

Implementacdo de ferramenta | Alteracdo da gestdo de topo Inexisténcia de solugdes | Resisténcia a mudanca

informatica universais
Dr. P. “[...] por norma consideramos que | “Os momentos de maior dificuldade ndo | “N&o ha uma solugdo que sirva | Nada a referir.
Engracia vém resolver os problemas de | foram os momentos de operacionalizacdo, | para todas as organizagdes,
(ESPAP) gestao das organizacdes, a verdade | mas sim os momentos de mudanga de | portanto tem que ser feito uma

¢ que podem tornar-se verdadeiros | lideranca da organizagdo, isto porque um | avaliacdo do nivel de maturidade

problemas a implementagdo da | PMOE esta muito ou de forma quase Unica | das organizagdes, do nivel de

gestdo de projeto se ndao forem | e exclusiva ligado ao patrocinio e | resisténcia que se espera ter, da

resilientes, faceis de percecionar | necessidades da gestdo de topo[...] sempre | posicdo da gestdo de topo

pelo utilizar, permitir a criagdo de | que exista uma rutura € preciso vender | relativamente & implementacao

dashboards  intuitivos,  entre | novamente o PMOE e  ganhar | da capacidade e

outros” credibilidade” identificar/avaliar os  riscos

inerentes ao projeto.”

CFR EN- Nada a referir. Nada a referir. Nada a referir. "[...] dificuldades estio sempre associadas as
AEL Piloto fases de implementacao onde sdo introduzidos um
Casimiro conjunto de processos que alteram a forma como
(NSPA) as pessoas estdo habituadas a trabalhar e que leva

por norma a resisténcia a mudanga porque vamos
colocar as pessoas possivelmente a fazer as suas
fun¢des de forma diferente”

“Na NSAP a grande dificuldade foi a referida
resisténcia a implementagdo do processo de
gestdo de projeto, conseguirmos que as pessoas
apliquem e percebam a doutrina ndo ¢ simples.
Para conseguirmos mitigar essa situag@o no inicio
praticamente tinhamos uma pessoa a tempo
inteiro s6 a fazer coaching e supervisdo dos
gestores de projeto, a garantir um constante apoio
da gestdo de topo e aos gestores intermédios [...]
toda esta aculturacdo da organizagdo a gestdo de
projetos ¢ dificuldade porque implica pdr a
cultura de projetos como a cultura da organizagao
e isso demora muitos anos e carece de supervisao
superior constante."
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H

;% Project Management Office — Contributos para uma operacionalizagdo eficiente da Estratégia da Marinha

Organizagao

Categoria e subcategoria

Processo de implementagdo — Boas Praticas

Identificar as necessidades da organizagao

Tornar tangivel o beneficio do
PMOE

Adiar a introdug¢do de
ferramentas informaticas

Garantir o envolvimento
de elementos-chave

Garantir a ligagdo do PMOE a
GE

Dr. P.
Engracia
(ESPAP)

"[...] outra a¢do que nos ajudou foi inverter
o pensamento de doutrina que diz que um
PMO ¢ algo standard operacionalizar, nos
comeg¢amos a olhar para isto de outra forma
e 0 que nos ajudou a pensar diferente foi
questionar-nos “porque precisamos de um
PMO?” e quando colocamos esta questiao
percebemos quem precisivamos ter na
equipa do PMOE, levando a que neste
momento tenhamos na equipa pessoas com
experiéncia na area de projetos, pessoas da
area do planeamento estratégico, analistas
de dados, pessoas das tecnologias da
informagao e pessoas do EPM, isto porque:
se queremos estar alinhados com a
estratégia da organizagao precisamos de ser
uma parte integrante da formalizacdo da
mesma, se queremos criar doutrina,
processos e operacionaliza-los precisos de
pessoas que percebam de gestdo de projeto
¢ de EPM e como na génese o trabalho do
PMOE ¢ analisar dados e produzir pontos
de situagdo precisamos de analistas de
dados que conseguiam criar dashboards e
ser criticos com a informagdo que
recebemos € com a que produzimos.

“[...] esta transformag¢ao da nossa forma de
ver a coisa foi muito importante porque
permitiu passarmos a olhar para as
metodologias de outra dimensdo, passamos
a pensar de forma “o que resultar” e menos
na metodologia A ou B"

"[...] outro aspeto que nos
ajudou a justificar o PMOE, e
que ¢ importante porque nos
ndo estamos a implementar um
PMO para no6s mas sim para a
nossa organizagdo, foi fazer
uso da metodologia do Value
Ring da PMO Global Alliance
que nos permitiu deduzir em
dinheiro o beneficio da
implementagdo de um PMO, e
a relacdo era de um para vinte
do investimento que seria feito
tendo em conta 0 nOSsO
portfolio, ou seja, o PMO
conseguiu reduzir o esfor¢o em
reunido que se refletiam em
retorno financeiro de custos
que ndo tinhamos que suportar
devido a melhoria de
processos"

"Nos anteriormente a fusdo
e que nos ajudou muito foi
realizar um programa de
formacdo em gestdo de
projeto que levou as
pessoas a ficarem ansiosas
por ter uma ferramenta e
passar & pratica do
aprendido, depois a outra

coisa que fizemos foi
comegar sem uma
ferramenta e criar a

necessidade sem criar a

partida a barreira
tecnologica e ai correu
bastante bem."

"[...] nao colocar a
tecnologia em primeiro
plano  porque quando
fazemos isso qualquer falha
que uma possivel
ferramenta tenha

facilmente contaminam o
processo de transformagao,
devemos conseguir gerir o
que € o processo/modelo de
GP e o que sdo as
ferramentas"

"[...] criamos focus
group com representantes
das diferentes unidades,
que nao fossem
elementos da gestdo de
topo, mas operacionais,
para definir os processos

e 0s templates,
permitindo  que  os
diferentes elementos de
cada unidade

contribuissem e se
sentissem envolvidos."

"Nos fizemos algo que me
parece que faz todo sentido, e
foi fundamental para nos, que
foi a ligagdo do PMO
estratégico a gestao
estratégica da entidade, ou
seja, noés temos no mesmo
departamento a equipa de
planeamento estratégico e a
equipa do PMO isso permite-
nos para além da evolucdo

daquilo que ¢ a nossa
plataforma informatica, que
fomos  beber inspiragdo

marinha em 2012, determos
neste momento a capacidade
de aferir o que ¢ que faz
sentido ou que nao faz tanto a
cada momento."

"Assim sendo o PMO
Estratégico ¢ fundamento e
esta maioritariamente

preocupado com as questdes
que sdo as grandes apostas a
médio longo prazo da
entidade, sendo que a
conjugacao entre a equipa de
planeamento estratégico e a
equipa do PMOE foi um passo
em frente”
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Categoria e subcategoria

Processo de implementagdo — Boas Praticas

Organizagdo Utilizar outsourcing Utilizar outsourcing Garantir o apoio gestio topo Desenvolver a maturidade em G3P | Promover change champions e
quick wins
Dr. P. Nada a referir. "[...] com recursos a uma | "Uma das agdes que fazemos para | Nada a referir. Nada a referir.
Engracia empresa externa, efetudimos | envolver a gestdo de topo na
(ESPAP) uma analise da maturidade | importdncia do PMO ¢ promover
em gestdo de projeto que nos | apresentagdes por outro dirigente
permitiu obter um | dos resultados obtidos gracas a
documento que expunha as | gestdo de projeto e da colaboracdo
nossas fragilidades e detinha | do PMO."
um conjunto de linhas de
acdo que nos permitiu
justificar um conjunto de
melhorias que precisaivamos
de implementar”
CFR EN-AEL | “Para o processo de “Uma medida que contribuiu | “O apoio da gestdo de topo ¢ | “Para mim a maturidade é “Recorrer a change champions
Piloto operacionalizagdo € para mitigar a resisténcia a | fundamental bem como o seu | fundamental, quando foi iniciado | e a quick wins, que permitam
Casimiro preciso definir que mudanca foi a utilizagdo de | envolvimento e alinhamento, ou | o processo de implementagdo na permite passar a mensagem,
(NSPA) funcdes e beneficios se | outsourcing de consultadoria | seja, para além de conseguir um | NSAP a primeira agdo foi baseada em casos de sucesso, da

pretendem atingir,
depois esclarecer o
ambito da
operacionalizagdo e
elaborar um projeto
com todas as suas
vertentes acauteladas
para executar esta
iniciativa estratégica,
porque a
operacionalizagdo de
um PMO deve ser
considerada uma
iniciativa estratégica e
tratada como tal.”

em areas onde dispinhamos
de menos conhecimento ou
experiéncia, permitindo
demonstrar que o processo
estava a ser conduzido e
executados por nos, mas que
existia um conjunto de
empresas com valéncias
reconhecidas que
colaboravam CONnosco,
permitindo passar confianga
e credibilidade do processo
aos diferentes stakeholders.”

mandato para a realizagdo da
implementagdo do PMOE ¢
importante garantir o envolvimento
e patrocinio.”

"Paralelamente foi promover a
necessidade e a divulgagdo do valor
da gestdo de projeto, isso foi
conseguido por um lado por
envolver a gestdo de topo no
processo e garantindo que eles
geravam a  necessidade na
organizacdo levando a que os
diferentes sectores se organizassem
e integrassem a gestdo de projeto na
sua forma de trabalhar"

conseguir formar em gestao de
projeto 60% da organizacdo para
tornar possivel um
reconhecimento de conceitos”
"Considero como pré-requisito

importante, para a
operacionalizacdo do PMO, que
exista algum nivel de
conhecimento sobre gestdo de

projetos e portfolio caso contrario
poderda ser quase impossivel
operacionalizar e sustentar um
processo  desconhecido  pelas
pessoas da organizagao."

mais-valia da gestdo do projeto
e PMO bem como do valor que
agregam a gestdo de topo,
intermédia e aos gestores de
projeto.”
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