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Resumo

Atualmente as Forcas Armadas, no ambito da LPM, obtém o armamento e equipamento que
lhes permite cumprir as missoes através de projetos. Estes projetos sao uma maneira chave de
criar valor nas Forcas Armadas permitindo-lhes assegurar a edificacao de capacidades militares,
fulcrais para o cumprimento dos compromissos quer nacionais quer internacionais. Por este
motivo importa identificar contributos para a revisao do modelo de estrutura organizacional
associada a gestao de projetos. Para tal, recorreu-se a uma metodologia de raciocinio indutivo
assente numa estratégia de investigacao qualitativa substanciada num desenho de pesquisa
comparativo. A pesquisa efetuada permitiu concluir que nao existe uma estrutura Unica que sirva
para qualquer organizacao, e que cada instituicao devera escolher a estrutura organizacional
que lhe permita operar com o maximo desempenho. Assim, preconiza-se que, face as novas
exigéncias do atual ambiente operacional, dindmico e com ritmo acelerado, as Forcas Armadas
deverao robustecer a sua estrutura com a criagao de Gabinetes de Gestao de Projetos, e que,
quando o projeto supere um determinado patamar financeiro, quando se mostre especialmente
complexo, ou seja considerado como prioritario pelo decisor estratégico, seja constituida uma
equipa em que, pelo menos o gestor de projeto e desejavelmente os membros de equipa, sejam
designados exclusivamente para desenvolverem o projeto.
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Abstract

Currently, the Armed Forces procure the weapons and equipment they need to fulfill their
missions through projects funded in the Military Programming Law. These projects are a key way
of adding value to the military, as it is through them that the Armed Forces build the capabilities
they need to fulfill their national and international commitments. Therefore, there is a need to
identify aspects that can be improved in the organization’s project management model. This
study used an inductive reasoning methodology supported by a qualitative research strategy
and a comparative research design. The findings revealed that there is no single structure that
fits all organizations, and that each organization should choose the organizational structure
that allows it to operate at peak performance. Given the new demands of today’s dynamic, fast-
paced operational environment, the Armed Forces should enhance this structure by creating
Project Management Offices. Furthermore, when a project exceeds a certain budget, when it is
especially complex, or when it is considered a priority by the strategic decision maker, the team’s
project manager (and, when possible, the team members) should work full-time on the project.

Keywords: Capability, Organizational Structure, Project, Project Management, Portuguese
Military Programming Law, Project Management Office.

1. Introducao

A Diretiva Ministerial Orientadora do Ciclo de Planeamento de Defesa Militar, aprovada
pelo Despacho n.° 4 do Ministério de Defesa Nacional (MDN), de 31 de janeiro de 2011,
institui o Ciclo de Planeamento de Defesa Militar (CPDM), baseado em capacidades militares
que permitem a definicao e a edificacao de um Sistema de Forcas (SF) (MDN, 2014).

Nesta diretiva, o conceito de capacidade militar é entendido como sendo o conjunto
de elementos funcionais “que se articulam de forma harmoniosa e complementar, que
contribuem para a realizacdo de um conjunto de tarefas operacionais ou efeito que ¢é
necessario atingir, englobando componentes de doutrina, organizacao, treino, material,
lideranca, pessoal, infraestruturas e interoperabilidade” (DOTMLPII). Acresce que, apenas
se podera considerar edificada a capacidade militar, se “forem garantidos e agregados todos
os seus elementos funcionais” (MDN, 2014, p. 23657).

A necessidade de edificacdo e sustentacdo de capacidades imprescindiveis ao
cumprimento das missoes atribuidas as Forcas Armadas (FFAA), decorre do planeamento
de defesa militar, que se fundamenta na articulagao entre o planeamento de forgas, num
racional de planeamento assente em capacidades militares, e o planeamento de recursos. Do
seu ciclo de planeamento resulta a identificacao das capacidades consideradas prioritarias
num determinado periodo, bem como a disponibilizacao dos recursos necessarios para, ao
longo do ciclo de vida, garantir a sua edificacao e sustentacao. Esta priorizacao determinara
que capacidades militares deverao ser desenvolvidas num determinado espago temporal,
delimitando os projetos que tém relevancia para a Defesa Nacional por forma a serem
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inscritos na Lei de Programacao Militar (LPM) com vista ao seu financiamento (MDN, 2014).
A LPM-2019, aprovada pela Lei Organica n.° 2/2019, de 17 de junho, decorrente do
processo de revisao desenvolvido com base no modelo de planeamento por capacidades
da Organizacao do Tratado do Atlantico Norte (OTAN), estabelece a programacao do
investimento publico das FFAA em matéria de armamento e equipamento, com vista a
modernizacao e operacionalizacao do SE estruturada com base num planeamento para um
periodo de trés quadriénios, conforme disposto no seu art.® 14.°, que preve a sua revisao no
decurso do ano de 2022, para produzir efeitos em 2023 (Assembleia da Republica, 2019).

O Tribunal de Contas alerta que nao ¢ evidente a adog¢ao do “modelo de planeamento
por capacidades”, que seria suscetivel de garantir maior transparéncia, uma vez que, “da
sua escassa informacao nao resulta, no concreto, a articulacdo harmoniosa das vérias
componentes das capacidades e o seu contributo para concretizar os objetivos que as Forcas
Armadas devem garantir” (Tribunal de Contas, 2017, p. 52).

Atualmente a edificacao das capacidades militares, quer na componente material,
financiada pela LPM, quer noutras componentes, efetiva-se através da execugao de projetos.
Estes tém caracteristicas e objetivos singulares, que requerem modelos de controlo de
gestao proprios que possibilitem distinguir o estado de execucao realizado e remanescente
dos projetos. No entanto, a abordagem da Gestao de Projetos (GP), baseada em normas
de referéncia, por falta de uma visao sistematica e holistica “entre as operacdes, 0s
procedimentos do cédigo administrativo e a gestao financeira, s6 muito recentemente viu
reconhecida a sua importancia para as organizacoes” (Bright Partners, 2016, p. 3).

Por forma a operacionalizar a metodologia de GP, podera ser considerada ela prépria
como uma capacidade que importa edificar a priori de ser utilizada no ambito da edificagcao
das capacidades militares decorrentes do Conceito Estratégico Militar e SF, no sentido em
que os elementos funcionais, também por vezes designados vetores de desenvolvimento
(VD), DOTMLPII, apresentados na Figura 1, sdo também eles aplicaveis.

Jrganizaga
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@
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e
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Figura 1 - Ciclo dinamico de desenvolvimento de uma Capacidade militar
Fonte: Adaptado a partir de EME (2015).

Revista de Ciéncias Militares, Vol. VIII, N.° 2, novembro de 2020

METODOLOGIA DE GESTAO DE PROJETOS APLICADA A LEI DE PROGRAMACAO MILITAR —

REVISAO DO MODELO DE ORGANIZACAO

423



424

No sentido de apoiar o planeamento, gestao, acompanhamento e controlo da execucao
dos projetos no ambito da LPM, em outubro de 2010, o MDN determinou a expansao do
sistema de informacao aplicado a GP, Microsoft Enterprise Project Management (MS EPM), a
Secretaria Geral do MDN, ao Estado-Maior General das Forcas Armadas (EMGFA) e Ramos,
o qual teve o seu inicio em abril de 2011 e se encontra atualmente em vigor (EME, 2015).

O presente artigo tem como objeto de estudo o VD Organizacao da capacidade de GP, no
ambito da LPM, implementado nas FFAA portuguesas e em congéneres internacionais (e.g.,
OTAN) atualmente, de forma a identificar possiveis ajustamentos tendentes a melhoria do
modelo de organizacao vigente nas FFAA.

A delimitacdo desta investigacao sera materializada pelos dominios temporal, espacial e
conceptual (Santos & Lima, 2016, p. 44).

Ao nivel temporal, o estudo encontra-se delimitado ao estado atual da implementacgao
da metodologia de GP no ambito da LPM, de acordo com o estabelecido nas normas e
documentos atualmente em vigor.

No que concerne ao dominio espacial, delimita-se este estudo a perspetiva da Direcao
Geral de Recursos de Defesa Nacional (DGRDN) do MDN, que tem responsabilidades diretas
na GP, EMGFA e Ramos, por comparacao com a praxis nesta matéria (uso da GP na edificacao
de Capacidades militares) desenvolvida por congéneres internacionais (e.g. OTAN).

Quanto ao contetdo, a presente investigacao iré centrar-se na implementacao do VD
Organizacao relativo a edificagao da capacidade de GP no ambito da LPM.

A investigacao, de acordo com o tema proposto e segundo a delimitacao definida, tem
como objetivo geral (OG):

OG - Identificar contributos para a revisao do modelo de organizagao vigente nas
FFAA, da capacidade de Gestao de Projetos, no ambito da LPM.

Para se conseguir cumprir com o OG definido, definem-se trés objetivos especificos (OE):

OE1 - Analisar a influéncia da estrutura organizacional na Gestao de Projetos.

OE2 - Analisar o modelo de implementacao do VD Organizacao no ambito da
capacidade de Gestao de Projetos nas FFAA portuguesas.

OE3 - Analisar a estrutura organizacional no ambito da Gestdao de Projetos, em
congéneres internacionais (e.g. OTAN).

Com vista a alcangar o OG definido, formula-se a seguinte Questao Central (QC):

QC - Quais os contributos necessarios para a revisao do modelo organizacional da
capacidade de Gestao de Projetos vigente nas FFAA, no ambito da LPM?

2. Enquadramento tedrico e concetual

O presente artigo, insere-se no dominio de investigacao dos Elementos Complementares
das Ciéncias Militares, mais concretamente nas subareas de investigacao de Organizacao e
Apoio a Decisao da area das Ciéncias da Gestao em Contexto Militar (IUM, 20164, p. 2).

No presente capitulo apresenta-se o estado da arte e conceitos estruturantes relativos a
presente investigacao e o modelo de andlise seguido.
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2.1. Estado da arte e conceitos estruturantes

No decorrer da fase exploratéria, efetuou-se uma revisao preliminar de literatura,
procurando identificar trabalhos que abordassem a vertente da estrutura organizacional no
ambito da GP. Efetuada esta busca, realizou-se uma entrevista exploratéria a um especialista
de GP do Exército, o Major Gil dos Santos, no sentido de melhor identificar a problematica
em estudo. Esta entrevista permitiu, na fase exploratéria, compreender sucintamente o
processo de GP nas FFAA, mais especificamente no Exército.

Importa ainda referir a existéncia de diversos trabalhos de investigacao e teses relativas a
outras tematicas relacionadas com a GP, das quais se destacam os trabalhos de investigagao
de Dantas (2011) que relaciona a execucao da LPM, quer na vertente fisica quer financeira,
com o recurso a metodologia de GP, e Parcelas (2018) onde é focada a relacao entre a gestao
de informacao e a GP nas FFAA. Ressalva-se igualmente a tese de Esperanca (2015) que
analisa a influéncia do seguimento das praticas recomendadas pelo Project Management
Body of Knowledge (PMBOK) no sucesso da GP relativos aos sistemas de informacao.

Decorrida a pesquisa a nivel nacional, alargou-se o espectro da mesma a nivel
internacional, tendo-se verificado a existéncia de uma vasta literatura no ambito da GP, da
qual se destaca o manual de boas praticas no ambito da GP (PMI, 2017), mais conhecido por
“Guia PMBOK”.

Para melhor perceber a problemética em estudo, garantindo o rigor que um artigo de
investigacao implica, especificam-se de seguida os conceitos nucleares que servem de
quadro de referéncia ao longo do estudo.

A organizacao diz respeito a forma de estrutura organizacional tradicional com
estruturas hierdrquicas de dependéncia (PMI, 2017, p. 43).

Um Projeto ¢ um conjunto tnico de processos consistindo em atividades coordenadas
e controladas com datas de inicio e de fim, desenvolvidas para alcancar um determinado
objetivo. E uma realizacio Unica que envolve um certo grau de incerteza, com
constrangimentos de custos, tempo e de especificacoes, destinada a criar mudanca numa
organizacgao (PMI, 2017, p. 542).

O Gestor de Projeto ¢ o elemento, designado pela organizacao, responsavel pela gestao
do projeto e lidera a equipa de projeto (PMI, 2017, p. 52).

A autoridade do gestor de projeto, entendida como o direito para aplicar recursos do
projeto, tomar decisoes, realizar aprovagoes, aceitar entregas e influenciar outras pessoas a
realizar o trabalho do projeto. (PMI, 2017, p. 318).

Disponibilidade de recursos, percecionada como a possibilidade de acesso do gestor
de projeto a um conjunto de atributos, tangiveis e intangiveis, imprescindiveis a realizagao
do projeto, tais como recursos humanos e financeiros, material, equipamentos e tempo
disponivel (PMI, 2017, p. 313).

Autonomia, que corresponde a capacidade de tomar decisdes livremente. Neste
contexto, implica o conhecimento técnico, organizacional que legitima a iniciativa de forma
interdependente (TGI Consultoria, 2012).
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2.2. Modelo

de analise

Este artigo é desenvolvido de acordo com o modelo apresentado no Quadro1.

Quadro 1 - Modelo de analise

Objetivo Identificar contributos para a revisao do modelo de organizacao vigente nas FFAA, da capacidade de
Geral Gestao de Projetos, no ambito da LPM.
Questao Quais os contributos necessérios para a revisao do modelo organizacional da capacidade de Gestao
Central de Projetos vigente nas FFAA, no ambito da LPM?
Ob_]et’lvos Qu(?stoes Conceitos Dimensoes Indicadores Técnicas de Recolha
Especificos Derivadas de Dados
OE1 QD1 . Tipo de
Analisar a De que forma Autoridade autoridade
influéncia a estrutura Tipologia - .
da estrutura organizacional | de estrutura Recursos Disponibilidade | pggqyisa Documental
organizacional influencia a organizacional Gesta
na Gestao de Gestao de esﬁa}[o do Autonomia
Projetos Projetos? projeto
OE2 . Tipo de
Analisar o D%Die Autoridade autoridade
modelo de que
. - forma esta X o
implementacao implementado o Recursos Disponibilidade
Or d;n};]; o VD Organizagao | Implementagao Pesquisa Documental
no gmbitg da no ambito da da Estrutura Entrevistas
capacidade capacidade organizacional semiestruturadas
de Gestio de Gestao Gestao do Aut )
; de Projetos projeto utonomia
de Projetos
nas FFAA
nas FFAA ortuguesas?
portuguesas. p g ’
QD3 ) Tipo de
OE3 De que forma Autoridade autoridade
Analisar a esta definida
estrutura a estrutura . -

. o . Recursos Disponibilidade .
organizacional no | organizacional | Definicao Pesquisa Documental
ambito da Gestao no ambito da Estrutura Entrevistas

de Projetos, da Gestao de organizacional semiestruturadas
em congénergs Proje‘Eos em Gestio do )
internacionais congéneres projeto Autonomia
(e.g. OTAN) internacionais
(e.g. OTAN)?

3. Metodologia e método

Neste capitulo sao descritos a metodologia e o método que norteiam esta investigacao.

3.1. Metodo

logia

Na presente investigacao seguiu-se uma metodologia de raciocinio indutivo, assente
numa estratégia de investigacao qualitativa, substanciada num desenho de pesquisa
comparativo (Santos & Lima, 2016).

3.2. Método

Neste subcapitulo apresentam-se os participantes nas entrevistas, procedimento,
instrumento de recolha de dados e tratamento desses mesmos dados.
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3.2.1. Participantes e procedimento

A escolha dos participantes recaiu sobre entidades relevantes na area da GP que, pela sua
experiéncia e conhecimento, se destacam sobre a tematica em estudo. Para tal, assumiu-se
como fulcral arealizagao de entrevistas semiestruturadas a militares e civis que integram ou que
tenham integrado a estrutura organizacional de GP nas FFAA e de congéneres internacionais.
Em termos de procedimento, foram realizadas nove entrevistas semiestruturadas, entre
janeiro e marco de 2019, oito das quais de forma presencial e uma por via eletrénica.

3.2.2. Instrumentos de recolha de dados

As técnicas de recolha de dados foram constituidas pela analise documental e entrevistas.
Em relacdo a analise documental, esta baseou-se fundamentalmente em publicacoes
de referéncia, investigacbes desenvolvidas anteriormente e em artigos redigidos por
especialistas na matéria em estudo ou diretamente relacionados.

O recurso a técnica de entrevista procurou abordar o objeto de estudo de uma perspetiva
interdisciplinar e complexa, alargando o campo de recolha da informacao junto dos
representantes das diversas entidades envolvidas na execucao da LPM e a GP. A opcao por
uma entrevista semiestruturada permitiu conduzir as questoes de forma aberta, procurando
um equilibrio entre a flexibilidade e o rigor excessivo.

3.2.3. Técnicas de tratamento de dados

No que se refere a andlise das referidas entrevistas, esta foi efetuada de acordo com a
metodologia proposta por Guerra (2011), compreendendo a transcricao das entrevistas, sua
leitura, andlise descritiva e interpretativa.

4. Apresentacao de dados
4.1. A Gestao de Projetos e a estrutura organizacional

Este subcapitulo tem por objetivo definir o que se entende por estrutura organizacional,
as suas diversas tipologias e as respetivas caracteristicas associadas a GP. Para o efeito, e
tomando como referéncia o PMBOK, identifica-se a influéncia que a estrutura organizacional
adotada exerce na GP.

Os projetos assumem-se cada vez mais como um importante instrumento de mudancga e
desenvolvimento nas organizacoes, na medida em que estes sao 0s principais responsaveis
pela geracao de vantagem competitiva no seio de uma organizacao. Deste modo, a GP tem
vindo a assumir um papel preponderante na promogao da velocidade, robustez, consisténcia
e exceléncia operacional na condugao dos projetos (Bouer & Carvalho, 2005, p. 348; Zandhuis
& Stellingwerf, 2013, p. 15).

Torna-se assim importante que as empresas/organizacoes escolham a estrutura
organizacional correta para operar com maximo desempenho. A identificacao do tipo de
estrutura organizacional adequada resulta da anélise de tradeoffs entre duas variaveis-chave.
As variaveis sao “as tipologias de estrutura organizacional disponiveis para implementacao
e a forma de como otimiza-las para uma determinada organizacdo. Nao existe uma estrutura
Unica que sirva para qualquer organizacao” (PMI, 2017, p. 45).
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4.1.1. Estrutura organizacional

Segundo o PMBOK as estruturas organizacionais podem assumir diversas formas e
tipologias. Sao inimeros os fatores que a organizacao considera para a definicao da sua estrutura
organizacional. A combinacao do fator, seu valor e importancia relativa, fornecem aos decisores
da organizacao as informacoes imprescindiveis para inclusao na andlise. De entre os fatores
principais destacam-se o grau de alinhamento com os objetivos da organizacao, atribuicao de
responsabilidades e recursos, complexidade dos projetos e custos (PMI, 2017, p. 45).

Segundo Ebert & Griffin (2017, p. 215), é possivel identificar quatro formas bésicas de
estrutura organizacional que refletem as tendéncias gerais seguidas pela maioria das
organizagoes: (i) funcional, (ii) multidivisional, (iii) matricial, e (iv) internacional.

Numa estrutura funcional, uma organizacao possui departamentos ou divisoes com base
num objetivo especifico. Este tipo de estrutura organizacional ¢é eficaz para organizacoes
de pequena e média dimensao, nas quais o desempenho de cada departamento depende
da competéncia dos funcionarios designados para concluir um projeto. A sua simplicidade
permite que os executantes entendam as tarefas do projeto com linhas claras de comando
por parte dos gestores. Por outro lado, uma das desvantagens deste tipo de estrutura
organizacional é a restricao a coordenacao e a comunicagao entre departamentos, pois 0s
funcionarios concentram-se em tarefas especificas apenas dentro do seu departamento
(Ebert & Griffin, 2017, p. 216). Um exemplo de estrutura funcional, em que as caixas a cinzento
representam equipas envolvidas em atividades do projeto, é apresentado na Figura 2.

Diretor
T e———— f— TS |
i Gestor Gestor Gestor -
E funcional funcional Funcional :
]
B o o o ol e
L Equipa L Equipa H  Equipa Coordenacao
do projeto
— Equipa - Equipa - Equipa
— Equipa — Equipa — Equipa

Figura 2 - Estrutura funcional
Fonte: Adaptado a partir de PMI (2013, p. 21).

Em organizacoes de maior dimensao, a coordenacao ¢é geralmente mais complexa
entre os departamentos funcionais, devido ao numero de funcionarios e ao numero de
tarefas, obrigando a uma interacao quer vertical, quer horizontal. Este tipo de estrutura
organizacional ¢ denominada de estrutura matricial (Ebert & Griffin, 2017, p. 217).

Segundo o PMI (2013), importa aqui distinguir trés tipos distintos de correlacao matricial,
nomeadamente fraca, equilibrada e forte.
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A estrutura matricial fraca possui carateristicas mais aproximadas da estrutura funcional. A
funcao do gestor de projeto, realizada pelos membros da equipa, assemelha-se mais com a de
um facilitador ou coordenador do que com a de um gestor de projeto propriamente dito. Neste
tipo de estrutura, nao é possivel alocar os recursos de forma exclusiva aos projetos, uma vez que
os membros fazem simultaneamente parte da equipa funcional e da equipa de projeto. Cada
membro da equipa reporta ao seu gestor funcional. A Figura 3, representa este tipo de estrutura.

Diretor
|
1 | | |
Gestor Gestor Gestor
funcional funcional Funcional
— Equipa =1 Equipa -4 Equipa
Coordenagao
— Equipa | Equipa - Equipa
______ [ P U [ S— ______________du projeto

i :l/
! 1
i — Equipa — Equipa — Equipa -
! i
! I

Figura 3 - Estrutura matricial fraca
Fonte: Adaptado a partir de PMI (2013, p. 22).

Na estrutura matricial equilibrada ha um gestor de projeto que nao € o gestor funcional. Este
gestor passa a trabalhar no projeto, porém os membros da equipa de projeto continuam sob
a alcada dos gestores funcionais, contribuindo em tempo parcial para o projeto. Nao obstante
verificar-se em todas as estruturas matriciais, € nesta estrutura, em particular, que o conflito de
dupla cadeia de comando mais se evidencia. Este tipo de estrutura é representado na Figura 4.

Diretor
i |
L 1 |

Gestor Gestor Gestor

funcional funcional Funcional

— Equipa - Equipa — Equipa

Coordenacao

= Equipa - Equipa = Equipa do projeto
T Y/ S ey P L
: — Gesths e — Equipa -1 Equipa !
- Projetos quip gHie !
1 ]

Figura 4 - Estrutura matricial equilibrada
Fonte: Adaptado a partir de PMI (2013, p. 23).
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Na estrutura matricial forte, representada na Figura 5, os gestores de projetos passam
a desempenhar esse papel em exclusividade e cessam quaisquer outras funcoes adicionais.
Por norma, é constituida uma area especifica na qual se integram os gestores de projetos.
A organizacao que adota esta estrutura releva que os recursos devem ser alocados
prioritariamente aos projetos face as restantes atividades funcionais, significando assim
atribuicao de maior autoridade e grau de autonomia ao gestor de projeto. Exemplo desta
autoridade esta na orcamentacao do projeto e na competéncia de alocar recursos.

Diretor
i |
e L L L

Gestor Gestor Gestor Chefe dos Gestores

funcional funcional Funcional de projetos

— Equipa = Equipa =] Equipa Bestanie

quip quip quip projeto
! quips L equipa | e | [ Gestor de Coordenacio
projeto | do projeto
TR R i e g T A R R Sy R et i S
| — Equipa — Equipa — Equipa Geft) e I'/
E quip quip quip: projeto ;
1

1

Figura 5 — Estrutura matricial forte
Fonte: Adaptado a partir de PMI (2013, p. 23).

No extremo oposto do espectro a estrutura funcional, encontra-se a estrutura orientada
a projetos. Esta estrutura compreende membros de equipa dedicados, e o gestor de projeto
dispoe de autoridade e disponibilidade de recursos quase total.

Um exemplo de estrutura orientada a projetos, em que as caixas a cinzento representam
equipas envolvidas em atividades do projeto, é apresentado na Figura 6.

Coordenacao Diretor
do projeto ‘B-I--------I ] "
i Gestor de E Gestor de Gestor de
! projeto ! projeto projeto
g :
1
i Equipa ! H Equipa = Equipa
i |
: :
i K Equipa || H Equipa -l Equipa
i |
1 1
i |
! — Equipa B Equipa — Equipa
1 1
1

Figura 6 — Estrutura orientada a projetos
Fonte: Adaptado a partir de PMI (2013, p. 24).

430 Revista de Ciéncias Militares, Vol. VIII, N.° 2, novembro de 2020



O Quadro 2 resume os varios tipos de estruturas organizacionais disponiveis e a sua
influéncia nos projetos.

Quadro 2 - Influéncias das Estruturas Organizacionais nos Projetos

Caracteristicas do projeto

Tipos de Grupos de Pessoal
estrutura up Autoridade Papel do . - Quem gere 2 .
organizacional trabalho Disponibilidade administrativo

g . do gestor gestor de o orcamento P
organizados A . de recursos . de equipa de
de projeto projeto do projeto? .
por: projeto
Em tempo
Organico ou Flexivel; pessoas Pouca ou p:ierIal; pode ou Pouca ou Proprietario
. trabalhando nao ser um papel Pouco ou nenhum
simples nenhuma . nenhuma ou operador
lado a lado designado, como
coordenador
Em tempo
. Trabalho parcial; pode ou .
Funcional realizado (ex.: Pouca ou nio ter um papel Pouca ou Gestor Em tempo parcial
(centralizado) engenharia, nenhuma . pap nenhuma funcional PO P
g designado, como
fabricacao) coordenador
produto;
Multidivisional processos de Em tempo
(pode replicar producao; parcial; go de ou
funcoes para portfélio; Pouca ou nio ter, um papel Pouca ou Gestor Em tempo parcial
cada divisao programa; nenhuma designado, ]ZO&O nenhuma funcional pop
com pouca regiao coordenad,or
centralizacao) geografica;
tipo de cliente.
Em tempo
parcial; feito
como parte de Gestor
Matriz - fraca Funcao Baixa outro trabalho e Baixa ﬁ,mcional Em tempo parcial
nao uma fungao
designada, como
coordenador
Em tempo
parcial;
incorporado nas
Matriz - Baixa a funcdes como
e Funcao uma habilidade Baixa a moderada | Misto Em tempo parcial
equilibrada moderada ¢ pode ndo
ser um papel
designado, como
coordenador
Por funcgao, Funcio
Matriz - forte com gcsfor do Moderada designada em Moderada a alta Gcs_tor do Em tempo integral
projeto como aalta tempo intearal projeto
uma fungao b 9
Orientada Funcio
a projetos . Alta a quase ¢ Gestor do .
Projeto designada em Alta a quase total . Em tempo integral
(composta, total tempo inteqral projeto
hibrida) Po Integ
. Funcao
PMO M]X de outros Alta a quase designada em Alta a quase total Ges_tor do Em tempo integral
tipos total tempo integral projeto

Fonte: Adaptado a partir de PMI (2017, p. 47).

4.1.2. Sintese conclusiva e resposta a QD1

Em sintese, as estruturas organizacionais podem assumir diversas formas e tipologias.
Destas destacam-se as estruturas funcionais, matriciais e orientadas a projetos que
apresentam diferencas no que concerne ao papel do gestor, e nos niveis deste em termos de
autoridade, autonomia e disponibilidade de recursos.

Em resposta a QD1 conclui-se que nao existe uma estrutura Unica que sirva para qualquer
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organizacao, pelo que estas deverao selecionar e implementar a estrutura organizacional
correta para operar com maximo desempenho.

4.2. A Gestao de Projetos nas Forcas Armadas Portuguesas

Neste subcapitulo pretende-se, através de analise documental e analise de contetdo
das entrevistas aos especialistas militares e civis presentes em Portugal, analisar a forma
como a estrutura organizacional de GP estda implementada no MDN, EMGFA e nos
respetivos Ramos.

4.2.1. Ministério da Defesa Nacional

O MDN, através da DGRDN, desempenha uma funcao crucial de coordenacdo e
acompanhamento dos projetos no ambito da LPM, essencialmente nos VD material e
financeiro do desenvolvimento das capacidades militares, encontrando-se para isso dotado
com uma capacidade de gestao e de apoio a decisao eficaz, abrangente, o que permite primar,
assim, pelo rigor e pela racionalizagao dos recursos ao seu dispor.

A estrutura orgéanica deste servico central do MDN integra sete unidades organicas
nucleares que constituem as Direcoes de Servico, sendo a estrutura flexivel composta
por dezasseis Divisdes e uma equipa multidisciplinar. Para as areas de atividades cuja
natureza, complexidade ou transversalidade, aconselhe o seu desenvolvimento por
projetos, a organizacao interna da DGRDN obedece a um modelo de estrutura matricial
(Conselho de Ministros, 2015).

O MDN, face aos desafios derivados do controlo da execucao fisica e financeira da
LPM, desde 2008 que procurou de forma coordenada incentivar o desenvolvimento e
implementacao de um modelo ou solucao de gestao, baseado nas melhores praticas de GP
e adaptado aos requisitos legais e culturais castrenses. Por determinacao do MDN, todos os
projetos no ambito da LPM, quer no EMGFA quer nos Ramos das FFAA, sao geridos através
da ferramenta informatica MS EPM, por forma a permitir a troca permanente, atualizada
e segura de informacao, entre as diversas entidades envolvidas, incluindo os gestores de
projeto (Bright Partners, 2016).

A DGRDN integra uma equipa de monitorizacao e coordenacao da gestao dos projetos
no ambito da LPM, constituida por trés elementos, inserida na Divisao de Planeamento e
Programacao, que se liga diretamente ao EMGFA e aos trés Ramos. Para além desta funcao,
ha um leque de projetos conjuntos cujos gestores de projeto pertencem a DGRDN e os
membros designados da equipa de projeto sao dos Ramos (J. Freitas, entrevista presencial,
08 de fevereiro de 2019).

4.2.2. Estado-Maior General das Forcas Armadas

O EMGFA, a semelhanca do que ja é pratica instituida nos Ramos e no MDN, utiliza a
metodologia de GP suportada na ferramenta informéatica MS EPM, por forma a garantir um
adequado planeamento e monitorizacao das atividades associadas a execugao da LPM.
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No que se refere a estrutura organizacional da capacidade de GP do EMGFA, constata-
se a nao existéncia de um Project Management Office (PMO) formalizado, encontrando-
se para aprovagao uma proposta para a criacao da “Estrutura de Desenvolvimento da
Capacidade de Gestao de Projeto” no EMGFA. Pretende-se que esta estrutura funcione
como garante da consolidacao, sustentacao e evolucao da capacidade de GP, conferindo-
lhe a autoridade e respetivas responsabilidades associadas ao exercicio desta funcao
(CEMGFA, 2018).

Desde 2014, através do CFR Leston Pereira da RSTI/DIRCSI? sao asseguradas as
atribuicoes que caberiam a um PMO por forma a manter o processo de forma organizada,
designadamente a utilizacao do sistema de informacao MS EPM e o apoio aos gestores de
projetos designados pelas entidades internas com projetos LPM sob a égide do EMGFA (M.
Pereira, entrevista presencial, 01 de fevereiro de 2019).

No que concerne as nomeacoes dos gestores de projeto, por acordo tacito, estas tém
sido efetuadas pelos Chefes das Direcoes e Divisdes. Em grande maioria, estes gestores
de projeto sao oficiais das respetivas reparticoes a que pertencem, desempenhando
esta funcao em acumulacao. Para além disso, nao sao constituidas equipas de projeto,
cabendo ao GP nomeado controlar a execucao do processo na ferramenta MS EPM (M.
Pereira, op. cit.).

No ambito da reestruturacao do EMGFA, no sentido de otimizar recursos e agilizar
processos de planeamento e procedimentos de trabalho, foi determinado o estabelecimento
de um “Departamento para a Inovacao e Transformacao, que promova a adog¢ao de novos
processos, ferramentas colaborativas e capacidades operacionais, e desenvolva entre outras
iniciativas, a capacidade de GP” (EMGFA, 2018, p. 3).

A estrutura organizacional da capacidade de GP do EMGFA ¢ considerada funcional
(centralizada), visto que “os recursos estao organizados em departamentos. Os recursos
alocados em cada departamento respondem a um uUnico chefe. Além disso, cada area
tem pessoas que compartilham de conhecimentos e habilidades similares” (M. Pereira,
op. cit.).

4.2.3. Marinha Portuguesa

A capacidade de GP da Marinha, constitui-se como uma valéncia imperativa para
garantir a ligacao entre a fase da formulacao estratégica e as fases de operacionalizacao e
controlo (EMA, 2013, p. 1.2). Esta capacidade é mais abrangente que somente a GP e envolve
as componentes apresentadas na Figura 7.

2 Reparticao de Sistemas e Tecnologias de Informagao da Direcao de Comunicacoes e Sistemas de Informacao.
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Figura 7 - Componentes dos VD da Capacidade de gestao de projetos na Marinha
Fonte: Disponivel em Ascenso (2019).

A Marinha edificou a capacidade de GP, assente na aplicacao MS EPM, com a finalidade
de, inicialmente operacionalizar os processos no ambito do planeamento, execucao e controlo
de projetos da LPM, acabando por alargar o ambito de aplicacdo a gestao estratégica,
gestao de atividades correntes de operacao e manutencao, gestao de portfolios, criando
como estrutura de apoio os gabinetes de gestao de projetos (GGP/PMO) (EMA, 2013, p. 1.1).
Conforme se pode verificar na Figura 8, a GP contempla duas perspetivas, a da regulacao
e da exploracao. O cargo de Diretor Executivo é desempenhado pelo Superintendente das
Tecnologias de Informacao que depende do Chefe de Estado-Maior da Armada. A gestao
de topo contempla os PMO estratégicos inseridos no EMA. A estrutura é complementada
com dez PMO de entidades supervisoras (Setores/Superintendéncias), e abaixo destas cada
entidade executante responsavel tem um PMO (Unidades/Direcoes) (C. Ascenso, entrevista
presencial, 08 de marco de 2019).
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Figura 8 — Organizacao da capacidade de Gestao de Projetos da Marinha
Fonte: Adaptado a partir de EMA (2013, p. 3.1).

Os PMO, tal como apresentado na Figura 9, inserem-se na estrutura hierdrquica da
organizacao e, no que diz respeito aos aspetos de regulacao e consolidacao da capacidade
de GP, comportam-se como uma entidade Unica, de carater funcional, agil, eficaz e adaptavel

as circunstancias, dedicada a essa disciplina.

Estrutura de Gabinetes de Gestdo de Projeto na Marinha

Entidade
Supervisora
estratégica

EMA

Entidades
Supervisoras
f—

M

DT ﬂ DN DI

Entidades Executantes

SP

SF ccm IH EN IGM CN

DAGI || DITIC ﬁ

AMN

Figura 9 - Estrutura de Gabinetes de Gestao de Projeto (GGP/PMO) na Marinha

Fonte: Disponivel em Ascenso (2019).
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Pornorma, o gestor passa a trabalhar no projeto em acumulacao, e os membros da equipa
de projeto continuam abaixo dos gestores funcionais, trabalhando em tempo parcial no
projeto. A Marinha, para projetos especificos® adota uma estrutura em que estes elementos
se encontram em exclusividade de fungoes (C. Ascenso, op. cit.).

4.2.4. Exército Portugués

A metodologia de GP tem uma ampla aplicacao no planeamento execucao e controlo das
atividades do Exército, na implementacao da estratégia, na edificacao das capacidades, mas
também no ambito da operacao e manutencgao (EME, 2015, pp. 3-3).

A introducao da GP no Exército, leva a um maior comprometimento organizacional
a todos os niveis, para que o planeamento, a execucao e o controlo da GP seja uma
realidade. Neste sentido a estrutura organizacional de GP preconizada corresponde com
a do Ramo, facilitando deste modo a relacao hierarquica e as atribuicoes a equipa de
projeto, gestor de projeto, GGP/PMO e o 6rgao de governagao, de acordo com a Figura
10 (EME, 2015, pp. 3-4).

Decisor Estratégico)

|
1
1
1
’

B
Entidade Supervisora Estratégica®

/  Entidade Supervisora ple *okk
[CmdPess CmdLog DFin i fT

1 )
' '
i i
! PMO i
i - i
| cmd e Gab) EM 9
\ y
, - — = e e k| '_'_'_—.\
! ZMA ZMW Brigint Brighlec BrigR ]
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E [pmo| [emo]| [emo] [Fmo]| [Pwo]| [Pmo] [Pmo] PMO [Pmo | [Pmo ] [pmo | [pmo]
1 !
T y

LEGENDA:

PMO = Project Management Office = Gabinete de Gestédo de Projetos

[Fmo Estratégico |

Gestor de Projeto

Figura 10 - Organizacao da capacidade de Gestao de Projetos no Exército
Fonte: Disponivel em EME (2015, pp. 3-5).

3 Modernizacao de meia-vida das fragatas - atualmente com 27 elementos em exclusividade a reduzir para 16; e o projeto
da missao de acompanhamento de fabrico dos navios de patrulha oceanica com 4 elementos.
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Com esta estrutura, o Exército pretende evitar estruturas paralelas e diferentes cadeias
hierarquicas. Os recursos necessarios, no que concerne aos PMO (estratégico, setoriais
e executantes) em regime de acumulacao de fungdes, nao tém especial acréscimo de
atribuicoes, no sentido em que estas ja decorrem das estruturas existentes. No que diz
respeito aos gestores de projeto e membros de equipa, estes terao um acréscimo de funcoes
(EME, 2015, pp. 3-5).

O Exército considera a criacao de PMO como essencial a materializacao da GP. Aquando
da implementacao das Normas vigentes, nao foram previstas quaisquer alteracoes de
quadros organicos com o proposito de aumento de efetivos nas estruturas, que passaram a
acumular também a funcao de PMO (EME, 2015, pp. 3-6).

Atualmente a capacidade de GP (e nao de planeamento) reside essencialmente na
Reparticao de Comunicacgoes e Sistemas de Informacao (RCSI) da Divisao de Planeamento
de Forcas que funciona como um GGP/PMO. O planeamento é realizado pela Reparticao de
Capacidades em coordenagao com a RCSI. Também se encontra em curso o processo de
revisao das normas de GP onde se pretende simplificar a estrutura de nivel informacional
separando a Gestao Estratégica da GP do Exército (P. Santos, entrevista presencial, 15 de
janeiro de 2019).

Assim, o Exército no que concerne a GP, adota uma estrutura matricial fraca. Segundo
S. Sousa (entrevista presencial, 30 de janeiro de 2019) “considerando as fortes limitacoes de
pessoal e financeiras, a estrutura serve os propositos”.

A principal potencialidade desta estrutura consiste na proximidade do gestor de projeto
ao utilizador final e ao conhecimento do que ¢ a utilizagao final dos entregaveis do projeto.
No entanto, esta organizacao dificulta que haja “visao de conjunto por parte dos gestores
de projeto, tendo em conta que acumulam também outras funcoes, sendo que o facto do
Exército ndo ter uma estrutura dedicada a estas questoes, dificulta um pouco o trabalho” (S.
Sousa, op. cit.).

4.2.5. Forca Aérea Portuguesa

A Forca Aérea Portuguesa (FAP) nao dispde, a data deste estudo, de normas ou
regulamentacao interna relativa a sua organizacao no ambito da capacidade de GP (R.
Veloso, entrevista presencial, 14 de marco de 2019).

Contudo, na Divisdo de Planeamento do Estado-Maior da Forca Aérea (EMFA), a
Reparticao de Andlise e Gestao de Programas constitui-se informalmente como PMO, no
que concerne aos projetos inseridos no ambito da LPM, executando a ligagao entre os
gestores de projeto e as entidades exteriores, nomeadamente com a DGRDN. Compete a
esta Reparticao, executar o reporte, ao MDN, do controlo relativamente a execugao da LPM
(R. Veloso, op. cit.).

Recentemente, a FAP, instituiu a figura de Gestor de Capacidade?, que agrega um
portfolio de projetos, estando assim num nivel organizacional acima dos gestores de projeto,
assemelhando-se a um PMO supervisor setorial.

4 Um gestor por cada capacidade, ou seja 12 no total a data do estudo.
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Ainda no que diz respeito a esta mesma estrutura, Veloso (op. cit.) refere que a Divisao
de Planeamento do EMFA assume responsabilidades na qualidade de PMO, na medida
em que cabe a este, de uma forma transversal, monitorizar e controlar a GP no ambito do
CPDM, pelo que se pode inferir que, a semelhanga dos outros Ramos, este se constitui como
PMO supervisor estratégico. Consequentemente, tomando em consideracao o papel do
Estado-Maior dos outros Ramos, pode inferir-se que o EMFA se constitui como o 6rgao de
governacao da FAP, respondendo perante o decisor estratégico, ou seja, perante o Chefe de
Estado-Maior da Forca Aérea (CEMFA).

Face ao referido anteriormente, deduziu-se a estrutura organizacional da capacidade de
GP da FAP, materializada pela Figura 11.

Decisor estratégico
CEMFA

Entidade supervisora
EMiA il estratégica

Entidades
Gestor de Gestor de Gestor de Gestor de .
Capacidade capacidade capacidade Capacidade Suipervisoras

setoriais

Gestor de Gestor de Gestor de Gestor de
Projeto Projeto Projeto Projeto Entidades
executantes

Gestor de B Gestor de
Projeto Projeto
B Gestor de

Projeto

Figura 11 - Deducao da organizacao da capacidade de Gestao de Projetos da FAP

As funcgoes de gestor de projeto, gestor de capacidades e PMO sao desempenhadas em
acumulacao de fungoes (R. Veloso, op. cit.).

4.2.6. Sintese conclusiva e resposta a QD2

Em sintese, no MDN, EMGFA e nos Ramos ¢é possivel encontrar diferentes tipologias e
estagios de desenvolvimento de implementacao da estrutura organizacional da GP.

Assim, o EMGFA adota uma estrutura considerada funcional (centralizada), enquanto
que a DGRDN e os Ramos, assumem por norma uma estrutura matricial fraca. Destaca-
se também o elevado grau de desenvolvimento da metodologia de GP na Marinha, que
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apresenta a particularidade de designar gestores de projeto e membros de equipa em
exclusividade, quando a complexidade ou importancia do projeto assim o exigem.

4.3. A Gestao de Projetos nas congéneres internacionais

Neste capitulo pretende-se, através de andlise documental e andlise de contetdo de
entrevistas aos especialistas militares presentes em agéncias internacionais, analisar a
forma como a estrutura organizacional de GP estd implementada no seio do Allied Command
Transformation (ACT) da OTAN, e na NATO Support and Procurement Agency (NSPA).

4.3.1. OTAN

A moderna postura de defesa da OTAN baseia-se numa combinagao eficaz de dois pilares
fundamentais: sistemas e plataformas de armas de ultima geracao e forcas treinadas para
trabalhar em conjunto de forma integrada. Como tal, investir nas capacidades certas é uma
parte essencial do investimento na Defesa (NATO, 2018).

O documento que enquadra o Planeamento por Capacidades na OTAN, é o NATO
Defense Planning Process (NDPP), que se resume num planeamento que visa harmonizar as
atividades de planeamento de defesa nacionais e da Alianca, de modo a que esta disponha
das forgas e capacidades militares de que necessita para realizar todas as suas missoes e
tarefas, conseguindo cumprir o Nivel de Ambicao Militar da Alianga (NATO, 2018).

O NATO Security Investment Programme (NSIP) é o programa de investimento, com
recurso a fundos comuns, a longo prazo da OTAN. Representa um dos trés® pilares de
recursos da OTAN que, com base nos requisitos identificados pelo NDPP, se reinem para
fornecer as capacidades da OTAN (ACT NSIP Branch, 2014).

Os elementos essenciais do NSIP sao referidos como Capability Packages e estes
consistem em varios projetos. O numero de projetos contidos num Capability Package
pode variar de um, chamado de Projeto Independente®, para mais de 100 em que alguns
requerem implementa¢ao mais complexa a nivel multinacional ou em toda a OTAN. NSIP é
simultaneamente um programa, e um ramo do ACT (ACT NSIP Branch, 2014).

A publicacao OTAN Bi-SC Directive 085-001, Capability Package, Edition 5 (2017) é o
documento de referéncia a seguir no processo de edificacao de capacidades recorrendo a
GP, estabelecendo um conjunto de normas organizacionais e de elementos transversais a
qualquer projeto (R. Mendes, entrevista presencial, 27 de fevereiro de 2019).

Apos o trabalho inicial da equipa de investigacdo para estabelecer a necessidade de um
novo Capability Package, a primeira parte formal do processo é chamada de “iniciacao”, onde a
necessidade de desenvolver um Capability Package é formalmente aceite pela Capability Package
Board (CPB). Este processo estabelece os trés principais participantes no processamento de
um Capability Package: o Mission Sponsor (MISPO) responsavel pela entrega e definicao de
requisitos e critérios para avaliar a Capacidade Operacional Inicial e a Capacidade Operacional
Completa da capacidade, incluindo as datas de entrega exigidas; o Capability Package Coordinator

5 Os outros dois sdo recursos-humanos e, operagao e manutengao.
5 Stand Alone Project na versao original.
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(CAPCO), que atua como ponto Unico de contato para o desenvolvimento do Capability Package,
estabelece e lidera a equipa de desenvolvimento do Capability Package e é responsavel pelo
desenvolvimento de uma proposta consolidada de recursos que identifique, ao longo do tempo,
o investimento, o custo operacional e os requisitos de recursos humanos necessarios para
atender ao requisito; e o Operational Coordinator (OCO), oriundo do Supreme Headquarters
Allied Powers Europe (SHAPE), que tem a responsabilidade, como representante do cliente e do
utilizador final, de garantir que o que ¢é entregue é adequado a finalidade e atende aos requisitos,
numa perspetiva militar (ACT NSIP Branch, 2014). Assim, apresenta-se na figura 12, a dedugao
da estrutura organizacional dos intervenientes no processo de GP no seio do ACT.

Decisor estratégico

Strategic Plans and Resources & Capability Joint Force Military

Management Development
Directorate Directorate

Development
Directorate

Partnerships
Directorate

Policy Directorate

Entidade supervisora estratégica

Entidade supervisora Command and
i NSIP H o Control, deployability|

setorial and sustainability

Policy and
Programme
Management

Capability Engineering]
and Innovation

NSIP Staff Element

Ellrons =l Defence Planning

Capability Package Entidades

Development and
Coordination

OCO/SHAPE

executantes

Figura 12 - Deducao da estrutura organizacional de GP na OTAN

Segundo R. Mendes (op. cit.), esta estrutura encontra-se em renovacao por forma a
contemplar, entre outras alteracoes, a introducao de um PMO na dependéncia do NSIP, no
que concerne aos CAPCO gestores de projetos de infraestruturas.

4.3.2. NSPA

ANSPA tem uma estrutura organizacional de GP que assenta em duas vertentes, Governance
e Operacional/Utilizacao. No Headquarters (HQ) encontra-se o Project Management Working
Group (PMWG) responsavel pela documentacao que serve de base a implementacao da GP na
Agéncia. Na vertente operacionalizagao/utilizagao o PMO Estratégico considera-se ao nivel do
HQ, sendo que na NSPA nao esté definido como tal, ou seja, nos Programmes existe um PMO
onde se encontra o focal point para os diferentes projetos, sendo que os projetos considerados
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de Categoria A, denominacao mais elevada tendo em conta a complexidade do projeto, sao
reportados ao PMO do HQ. Os restantes projetos sao conduzidos exclusivamente ao nivel
dos Programmes (C. Pousa, entrevista por email, 05 de abril de 2019). A Figura 13 traduz a

dependéncia dos varios niveis hierarquicos em face da categoria do projeto.

Hierarquia

Project and Operational/Process

Figura 13 - Hierarquia e classificacao de Projetos na NSPA

O Quadro 3 detalha a organizacao tipica e a documentacao a elaborar consoante a

categoria de projeto.

Fonte: Adaptado a partir de NSPA PMWG (2019).

Quadro 3 - Categorias de projeto A/B/C: Documentacao e organizacao tipica

Cat. A

Cat. B

Cat. C

Portf6lio Manager

Director

Programme Offices and
Divisions (POD) Chief

POD Chief

Diretor de Projeto

POD chief or delegated
senior manager

Branch Chief or delegated
manager

Branch Chief or delegated
manager

Gestor de Projeto
(baseado na experiéncia
/ qualificacoes)

POD chief or delegated
manager

Branch chief or delegated
senior officer

Section Chief, Technical
Officer or delegated Senior
Technician

Composicao da Equipa
de Projeto

Gestor de Projeto
Perito(s) técnicos
Logistica

Contratagao publica
Financas

IT (conforme necessario)
Cliente (conforme

Gestor de Projeto
Perito(s) técnicos
Logistica

Contratagdo publica
Financas

IT (conforme necessario)

Gestor de Projeto
Perito(s) técnicos
Logistica
Contratagao publica

aplicavel)
Documentacao

Project Mandate Obrigatorio Obrigatorio Obrigatorio
Project Management Plan Obrigatorio Obrigatorio Quando solicitados
Highlight Report Obrigatorio Obrigatorio Quando solicitados
Project Schedule Obrigatoério Obrigatorio Obrigatorio
Requirements Specification Obrigatério Obrigatério Quando solicitados
Exception Report Quando solicitados Quando solicitados Quando solicitados
End Project Report Obrigatorio Obrigatério Obrigatoério

Fonte: Adaptado a partir de NSPA PMWG (2019, pp. 19-20).
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Contudo, realca-se o facto de que a NSPA nao é a agéncia financiadora do orcamento
para o projeto pois este pertence ao cliente (nacao membro), ou seja, a abordagem ao
nivel das Forcas Armadas quanto a categorizacao dos projetos, pode e deve ser diferente,
onde o reporte a estrutura superior é habitualmente obrigatoéria, independentemente do
valor do mesmo.

Segundo C. Pousa (op. cit.), decorrente daquilo que é a pratica, a NSPA utiliza uma
estrutura organizacional tendencialmente matriz forte para projetos de Cat. A e Cat. B e
matriz equilibrada para projetos de Cat. C.

Realca também que a autoridade do gestor de projeto é elevada em todas as diferentes
categorias de projeto, sendo que se mantém a comunicacao/decisao da estrutura superior
da organizacao de GP ao Board and Corporate, sempre que esta seja necesséaria (C. Pousa,
op. cit.).

4.3.3. Sintese conclusiva e resposta a QD3

Em sintese, a edificacao de capacidades da OTAN, através do NSIP, e com recurso a
GP, apresenta uma estrutura organizacional complexa e com diversos intervenientes, que
se considera de indole matricial fraca. Derivada desta alta complexidade, esta estrutura
encontra-se em renovacgao por forma a contemplar, entre outras alteracoes, a introducao de
um PMO, que se ligue com os gestores de projetos.

A NSPA, por outro lado, sendo uma organizacao altamente especializada, adota
tendencialmente uma matriz organizacional forte, com a particularidade de que esta agéncia
apresenta estrutura adaptavel e flexivel, consoante a classificacao dos projetos.

Neste capitulo, decorrente da andlise dos dados recolhidos, pretende-se efetuar a
discussao dos resultados e assim identificar um conjunto de contributos, respondendo desta
forma a QC.

4.4. Analise das entrevistas

Analisada a teoria decorrente do PMBOK, e detalhada a situacao no que concerne
a estrutura organizacional da GP nas FFAA e em entidades estrangeiras de referéncia,
importa agora analisar o que os especialistas consideram ser o mais indicado verificar-se
nas FFAA, tendo por fundamento um conjunto de indicadores, que servirao de base para
os contributos que se pretendem elencar. Assim, no Quadro 4, apresentam-se as ideias-
chave dos especialistas entrevistados.
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Quadro 4 - Ideias-chave dos especialistas para os indicadores

Indicador Ideias-Chave

Autonomia elevada quer administrativa quer financeira, porque aliada a esta
autonomia seré conferido algum grau de autoridade, fundamental quando se estao
a edificar capacidades conjuntas.

Autoridade financeira nao lhe devera ser atribuida, tendo em conta que a LPM é
Autoridade e autonomia uma lei plurianual, com teto or¢amental previamente definido que ndo competira
ao gestor de projeto modificar;

A autoridade do gestor de projeto devera cingir-se a escolha e coordenagao da
equipa e a condugao técnica do projeto;

A autonomia deveré ser aplicada em todo o ciclo de vida do projeto, no entanto
devera sempre reportar ao PMO ou sponsor.

Recursos Humanos (incluindo vertente juridica e financeira;
Recursos informaéticos (sistemas de informacao);
Recursos financeiros para a consecugao do projeto

Disponibilidade de recursos
(gestor)

Em tempo integral (é apontada como a situa¢do adequada face a complexidade dos
Papel do gestor projetos no ambito da LPM, no entanto é descrita como longe de ser concretizavel
face a escassez de recursos).

Disponibilidade de recursos

) ) Os mesmos que para o Gestor de projetos, embora numa escala mais reduzida;
(equipa de projeto)

Dominio do conhecimento e competéncias técnicas sobre o projeto;
Competéncias da Equipa Formacao em GP;
Saber trabalhar em equipa.

Daqui resulta a indicacdo de que, segundo estes especialistas, no que concerne a
autoridade e autonomia do gestor de projeto nas FFAA, ha duas visoes distintas. Por um lado,
ha quem defenda, nos érgaos mais elevados, que o gestor de projeto devera ter autoridade
alta a quase total, enquanto que os especialistas dos Ramos defendem que esta devera ser
baixa a moderada, e nula no que diz respeito a questao financeira.

Quanto a disponibilidade de recursos é considerado que esta devera ser moderada a alta,
quer para o gestor de projeto quer para os seus membros de equipa.

No que diz respeito ao papel do gestor de projeto, ha a convicgao de que esta deveria
ser uma funcao desempenhada em tempo integral. No entanto, também ¢ identificado que,
apesar de desejavel que assim fosse, a atual, e pouco conjuntural, escassez de recursos
humanos, conjugada com a crescente exigéncia das missoes atribuidas as FFAA, torna dificil
que esta situacao se operacionalize.

Por ultimo, relativamente as competéncias da equipa destaca-se que, para além das
competéncias técnicas associadas ao projeto, € também desejavel que os membros da equipa
tenham formagao na &rea de GP por forma a colaborar de forma eficiente com o gestor.

4.5. Propostas de melhoria a estrutura organizacional de GP

Tal como descrito no subcapitulo 4.1, ndo hd uma solucao ideal de estrutura organizacional
de GP que sirva para todas as organizacoes. Estas, deverao escolher a que permita uma
maior eficiéncia e melhor desempenho, pelo que os contributos seguintes tém caracteristicas
descritivas e nao prescritivas.

Decorrente da andlise as ideias-chave dos especialistas, e das alteracoes consideradas
necessarias pelos entrevistados, € possivel constatar que a estrutura organizacional para a GP
a adotar pelas FFAA deveria ser do tipo matriz equilibrada ou matriz forte. Isto vai também
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ao encontro da teoria que considera que estas tipologias matriciais sao mais adequadas
para organizacoes de maior dimensao, que implicam coordenacao mais complexa entre
departamentos, devido ao nimero elevado de recursos humanos e tarefas a cumprir.

Assim, considera-se como medida central para a revisao do modelo de organizagao a
criacdo dos GGP/PMO, no caso da DGRDN, EMGFA e Forca Aérea, e o robustecimento
destes gabinetes, ja formalmente existentes no caso do Exército.

Estes PMO deverao ser hierarquicamente colocados como parte integrante da entidade
supervisora estratégica, com acesso ao decisor estratégico, sendo constituidos com o
proposito de fomentar e melhorar a GP através da adocao de metodologias, que agilizem a
resolugao de problemas, mitigando riscos e alcangando patamares elevados de eficiéncia e
eficacia na GP. Para o efeito, estes deverao desempenhar a sua funcao em exclusividade tendo
como principais responsabilidades: (i) Alinhar os projetos com a estratégia organizacional;
(ii) Efetuar anélises de portfolio; (iii) Elaborar normas, métodos e processos de GP que
incrementem a sua aplicabilidade; (iv) Controlar e monitorizar os projetos; (v) Formar
gestores e membros de equipas de projetos; (vi) Garantir a uniformidade de gestao dos

projetos organizacionais de acordo com as melhores praticas; (vii) Contribuir para as licdes
aprendidas de forma conjunta para melhorar processos.
A Figura 14, apresenta esquematicamente as funcoes e servicos do GGP/PMO.

2\

\J/

Figura 14 - GGP/PMO Funcoées & Servicos
Fonte: Disponivel em Ascenso (2019, p. 6).
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Um PMO devera ser composto por profissionais altamente experientes, com uma média
de dez anos de atividade. Para além disso, a sua grande maioria devera ser certificada Project
Management Professional (PMP) ou International Project Management Association (IPMA).
Tipicamente o PMO médio é composto por nove pessoas (Garcia, 2018).

No entanto, sugere-se que os PMO no seio do MDN, EMGFA e Ramos tenham, pelo
menos, o efetivo imprescindivel, para cumprir as funcdes preconizadas por Zandhuis e
Stellingwerf (2013, p. 55), definidas de acordo com a ISO 21500, nomeadamente, o Head do
PMO, o Project Advisor e o Project Controler.

O segundo contributo, que se considera necessario para a revisao do modelo de
organizacao, prende-se com o facto observado na NSPA e que também se encontra ja em
aplicacao na Marinha, que diz respeito ao tailoring da equipa de projeto face a complexidade
e custo dos projetos a desenvolver.

Assim, propoe-se que, transversalmente a todas as entidades das FFAA, quando o projeto
supere um determinado patamar financeiro, quando se mostre especialmente complexo,
ou seja considerado como prioritario pelo decisor estratégico, seja constituida uma equipa
em que, pelo menos o gestor de projeto e desejavelmente os membros de equipa, sejam
designados exclusivamente para desenvolverem o projeto.

Esta proposta, vai ao encontro também da recomendacgao efetuada pelo Tribunal de
Contas (2017), que alude a “clarificacdo de competéncias das entidades intervenientes
em cada projeto de investimento na LPM”, nomeadamente a definicao da entidade que
desempenhara, em exclusividade, a funcao de “gestor de projeto”. S6 assim sera possivel
a “consequente responsabilizacao pelo efetivo controlo integrado do processo em todas as
suas dimensoes (juridica, fisica, financeira, etc.) e sem prejuizo da intervencao operacional
de outras entidades” (EME, 2015, pp. 1-8).

Como medidas complementares considera-se desejavel: (i) Promover Jornadas de GP com
a participacao de todos os elementos que compoem os PMO do MDN, EMGFA, Marinha,
Exército, Forca Aérea, e entidades externas convidadas, de forma a partilhar experiéncias,
trocar conhecimentos, uniformizar procedimentos, reforcar o networking, trazer praticas
inovadoras e assim promover a melhoria continua; (i) Participar no Bright Challenge’, um
evento destinado a comunidade internacional de gestores de projetos onde se conjuga uma
componente formativa experiencial assente no simulador em GP SimulTrain®, com uma
componente ludica e de competicao. O evento esta estruturado de modo a proporcionar e
promover a componente de networking. O Bright Challenge permite juntar equipas de diversas
organizacoes, privadas e publicas, de todos os setores de atividade. (Bright Partners, 2019).

A participacao dos elementos que venham a constituir os PMO, quer nas Jornadas de
GP quer no Bright Challenge, permitira consolidar a maturidade da estrutura organizativa
de GP, incrementar a motivacao, reconhecimento, exceléncia e divulgacao publica das
capacidades internas das FFAA.

7 No ano de 2017, a Marinha venceu a competi¢do geral, e em 2018 venceu nas categorias de Cost Management e Risk
Management.

8 Simulador reconhecido mundialmente para formagao em gestao de projetos, pertence a empresa Suica Sauter Training
& Simulation ( (STS, 2019).
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4.6. Sintese conclusiva e resposta a QC

Em sintese, os especialistas consideram que a estrutura organizacional de GP nas FFAA
devera ser robustecida, o que vai ao encontro da teoria que considera mais adequado a
adocao de estruturas matriciais fortes por parte de organizacoes de maior dimensao, que
implicam coordenacao mais complexa entre departamentos, devido ao numero elevado de
recursos humanos e tarefas a cumprir.

Assim, como medida central principal para a revisao do modelo de organizacao, enfatiza-
se a criacao dos GGP/PMO, no caso da DGRDN, EMGFA e Forca Aérea, e robustecimento
destes gabinetes ja formalmente existentes, no caso do Exército. Estes PMO deverao ser
constituidos no minimo pelo Head do PMO, o Project Advisor e o Project Controler.

5. Conclusoes

Este artigo de investigacao teve como objeto de pesquisa, o vetor de desenvolvimento
Organizacao considerando a capacidade de GP nas FFAA, na perspetiva de acrescentar
valor a estas no ambito da gestao dos seus projetos, através da apresentacao de propostas
para a revisao do modelo vigente.

A questao central foi decomposta em trés questdes derivadas, as quais uma vez
respondidas, permitiram alcancar o objetivo geral. Para o desenvolvimento do presente
artigo de investigagao, foi adotada uma metodologia de investigagao cientifica, assente num
raciocinio indutivo, uma vez que o presente estudo se baseia na observacao de um fendmeno,
procurando generalizar toda uma classe de acontecimentos, assente no conhecimento base
existente sobre os conceitos e as dimensoes em analise e das quais resultou a formulagao de
propostas comuns.

Metodologicamente, o percurso iniciou-se com a recolha de dados consubstanciada
numa exaustiva revisao de literatura baseada em obras de referéncia e estudos, direta ou
indiretamente relacionados com a estrutura organizacional, e a GP, complementada com
a realizacao de entrevista exploratoria que contribuiu para uma melhor compreensao do
objeto de estudo.

Com base na anélise documental, procurou verificar-se a influéncia da estrutura
organizacional na GP. No ambito da caracterizacao e andlise da estrutura organizacional
aplicada a GP nas FFAA, no ambito da LPM, as técnicas de recolha de dados basearam-se na
analise documental assente em documentacao e normas de suporte atualmente existentes
nas FFAA, bem como na realizagao de entrevistas semiestruturadas a gestores de projeto e a
representantes dos PMO dos trés Ramos, do EMGFA, do MDN e congéneres internacionais,
nomeadamente, o ACT/OTAN e NSPA, procurando identificar eventuais necessidades e
lacunas, e assim determinar possiveis requisitos respeitantes a tipologia de estrutura que
permitam as FFAA acrescentar valor no quadro da GP.

Com base na avaliacao e discussao dos resultados procurou-se, ao longo dos capitulos
responder & QC e retirar conclusbes que permitiram formular contributos para o
conhecimento, que tomaram corpo nas presentes conclusoes.

No ambito da apresentacao de dados, como resposta a QD1, procurou-se identificar em
que medida a estrutura organizacional influencia a capacidade de GP.
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Assim, as estruturas organizacionais podem assumir diversas formas e tipologias que
influenciam de forma distinta a forma como se realiza a GP. Destas destacam-se as estruturas
funcionais, matriciais e orientadas a projetos que apresentam diferengas no papel do gestor,
na autoridade, autonomia e disponibilidade de recursos.

Nao existe uma estrutura Unica que sirva para qualquer organizacao, pelo que estas
devem escolher a estrutura organizacional mais adequada que lhes permita operar com
maximo desempenho. A estrutura final de uma organizacao é Unica devido as inimeras
variaveis a considerar. A tipologia adotada devera ter em conta um conjunto de fatores,
dos quais se destacam o grau de alinhamento com os objetivos da organizagao, atribuicao
de responsabilidades, autoridade, disponibilidade de recursos, consideracoes de custo e
localizacao das infraestruturas fisicas.

Em resposta a QD2, conclui-se que, no que se refere a GP na Defesa Nacional, verifica-se
que a capacidade de GP é essencial para garantir a ligacao entre a formulacao estratégica e
as fases de operacionalizacao e controlo, contribuindo para a transformacao da organizacao,
especificamente através da edificacao de capacidades militares materializadas pela execugao
de projetos no ambito da LPM.

No MDN, EMGFA e Ramos ¢é possivel encontrar diferentes tipologias e estagios de
desenvolvimento de implementacao da estrutura organizacional da GP. O desenvolvimento
inicial desta capacidade, no ambito dos projetos da LPM, teve como linha condutora comum
a ferramenta informatica MS EPM, que permitiu a comunicacdo padronizada entre os
diversos intervenientes. Por norma, nas FFAA a funcao de gestor de projeto e de membro
de equipa de projeto sao executadas em acumulacao de fungoes e, tendo em conta que 0s
projetos no ambito da LPM ja apresentam condicionantes financeiras a priori da execugao do
projeto, o gestor nao tem qualquer autonomia nesta vertente.

Assim, o EMGFA adota uma estrutura considerada funcional (centralizada), enquanto
que a DGRDN e os Ramos, assumem por norma uma estrutura matricial fraca. Destaca-
se também o elevado grau de desenvolvimento da metodologia de GP na Marinha, que
apresenta a particularidade de designar gestores de projeto e membros de equipa em
exclusividade, quando a complexidade ou importancia do projeto assim o exigem.

A capacidade de GP na Marinha contempla duas perspetivas, a da regulacao e da
exploracao. Na perspetiva da regulagao fol implementada a estrutura de desenvolvimento da
capacidade de GP, enquanto na perspetiva da exploracao se identificam varios intervenientes
ou partes interessadas, cada um com diferentes interesses e niveis de intervencao na
definicao, conducao, acompanhamento e controlo da execucao de um projeto.

Procurando dar resposta a QD3, conclui-se que a edificacao de capacidades da OTAN,
através do NSIP, e com recurso a GP, apresenta uma estrutura organizacional complexa e
com diversos intervenientes, que se considera de indole matricial fraca. Derivada desta
alta complexidade, esta estrutura encontra-se em renovacao por forma a contemplar,
entre outras alteracoes, a introducao de um PMO, que se ligue com os gestores de
projetos relacionados com infraestruturas. J4 a NSPA utiliza uma estrutura organizacional
tendencialmente matriz forte para projetos de maior valor e matriz equilibrada para
projetos até cinco milhoes de euros.
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Decorrente das respostas as QD, responde-se a QC formulada, sendo esta materializada
pelos contributos necessarios para revisao do modelo organizacional da capacidade de GP
vigente nas FFAA.

Assim, como medida central principal para a revisao do modelo de organizacao, enfatiza-
se a criacao dos GGP/PMO, no caso da DGRDN, EMGFA e Forca Aérea, e robustecimento
destes gabinetes ja formalmente existentes, no caso do Exército. Estes PMO deverao ser
constituidos no minimo pelo Head do PMO, o Project Advisor e o Project Controler.

Normalmente, o que se vé nas organizagoes ¢ um processo evolutivo, onde o PMO
incentiva a institucionalizacao das boas praticas de GP. Em organizacdes mais maduras em
termos de GP, os PMO passam a executar papéis de maior responsabilidade e assumem
para si o controlo dos projetos estruturantes e que terao impactos mais significativos nos
objetivos estratégicos.

Sugere-se que transversalmente a todas as entidades das FFAA, quando o projeto supere
um determinado patamar financeiro, quando se mostre especialmente complexo, ou seja
considerado como prioritario pelo decisor estratégico, seja constituida uma equipa em que,
pelo menos o gestor de projeto, e desejavelmente os membros de equipa, sejam designados
exclusivamente para desenvolverem o projeto.

Como medidas complementares considera-se pertinente a realizacao de Jornadas de
GP, e a participagdo em eventos alusivos a exceléncia na area de GP, nomeadamente o
Bright Challenge.

A missao, a ser prosseguida pelos PMO e pelos restantes elementos que integrem
a vertente organizativa da capacidade de GP, assenta na criacao das bases de suporte
transversais a todas as FFAA, em termos de regulacao e orientacao da GP, com a finalidade
de permitir a conclusao dos projetos com sucesso e qualidade.

O presente estudo contribuiu para o aprofundamento do conhecimento no que se
refere & componente de organiza¢ao da GP no fomento de uma gestao proé-ativa, integrada,
rigorosa e eficiente nas FFAA.

Os projetos, nomeadamente no ambito da LPM, fornecem meios para que as FFAA tenham
sucesso em fazer as alteragoes necessarias para lidar com a evolugao das missoes que tém
de cumprir. Os projetos sdo uma maneira chave de criar valor e beneficios nas organizacoes.
No ambiente operacional atual, dinamico e com ritmo acelerado de mudanca, os lideres
organizacionais militares precisam de ser capazes de gerir orcamentos cada vez mais
exiguos, prazos mais reduzidos, recursos mais escassos e rapidas evolucoes tecnoldgicas.
Por este motivo, a componente da tipologia da estrutura organizacional deve contribuir para
uma GP eficaz e eficiente e devera ser considerada, a par do desafio dos recursos humanos,
como uma das valéncias estratégicas na organizacao militar.

O artigo desenvolvido revela-se importante na medida em que avancga no conhecimento
sobre a estrutura organizacional para a GP e sugere melhorias objetivas conducentes a
revisao do modelo de organizacao.

Como vantagem decorrente das propostas destaca-se que a constituicao de um PMO
permite dar resposta ao aumento da necessidade de coordenacao no seio da organizacao
mediante o uso de gestao de portfolios, para alcancar um equilibrio viavel na organizacao,
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de acordo com as prioridades definidas. O PMO é uma peca cada vez mais essencial para
0 sucesso de uma organizacao e, enquanto a tecnologia evolui e as organizacoes procuram
mais inovacao, os PMO devem evoluir de forma a manterem-se relevantes e a criarem
valor para as instituicoes. As propostas elencadas tornam-se particularmente Uteis quando
0 numero de projetos cresce na organizacao, o que aumenta o risco de falhas enquanto
0S recursos escasseiam exigindo uma eficaz execucao de prioridades. O PMO tem o papel
de mediador, compreendendo como é que cada projeto serve a estratégia da organizagao,
para assegurar que os recursos sao alocados eficazmente de forma a minimizar o risco de
falha do projeto.

A principal limitacao a investigacao prende-se com o facto de que a estrutura
organizacional, ndo obstante o seu papel muito relevante, é apenas um dos vetores que
contribui para a implementagao da GP nas FFAA. A GP é uma capacidade complexa e nao se
resume unicamente a questoes de estrutura ou procedimentos, no fundo é necessaria uma
abordagem holistica para o sucesso do seu desenvolvimento e implementagao.

Em termos de estudos futuros, seria importante encetar uma linha de investigacao
que analisasse a cultura organizacional e a sua influéncia na GP. Da mesma forma, torna-se
pertinente estudar os fatores de risco associados a gestdo dos recursos humanos associados
a GP, tendo em consideracao a motivacao pessoal, a gestao de expectativas de carreira,
retorno de investimento da formacgao proporcionada, bem como identificar possiveis
medidas de mitigacao e impacto organizacional.

Como recomendacao e outras consideracoes de ordem pratica ressalva-se que,
fruto das diferencas entre os ramos das FFAA e a propria especificidade das capacidades
edificadas (ou a edificar), no que se refere a missoes atribuidas, tipo de meios empregues ou
natureza do ambiente operacional, poderao exigir pontuais ajustes ou fatores de ponderacao
diferenciados, no que a constituicao dos PMO diz respeito. De salientar que o conjunto de
processos de gestao desenvolvidos, podendo ser adotados desde ja como um referencial
comum entre as entidades da Defesa Nacional envolvidas, podera ser ainda sujeito a um
trabalho de adaptacao as especificidades dos Ramos, preservando-se o foco no objetivo
fundamental de padronizagao entre todos os intervenientes na metodologia de GP. A plena
concretizacao dos beneficios de um modelo de gestao deste tipo sé sera conseguida se
esta filosofia for amplamente divulgada e adotada pela estrutura de Defesa Nacional, num
processo consolidado de gestdao da mudanca e melhoria continua.
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