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L

Resumo

Atualmente as For¢cas Armadas, no ambito da LPM, obtém o armamento e
equipamento que lhes permite cumprir as missdes através de projetos. Estes projetos sao
uma maneira chave de criar valor nas Forcas Armadas permitindo-lhes assegurar a
edificagdo de Capacidades, fulcrais para o cumprimento dos compromissos quer nacionais
quer internacionais. Por este motivo importa identificar contributos para a revisao do modelo
de estrutura organizacional da capacidade de gestdo de projetos.

Para tal, recorreu-se a uma metodologia de raciocinio indutivo assente numa estratégia
de investigagdo qualitativa substanciada num desenho de pesquisa comparativo.

A pesquisa efetuada permitiu concluir que ndo existe uma estrutura inica que sirva
para qualquer organizacao, e que cada instituicdo 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,
dinamico e com ritmo acelerado, as For¢cas Armadas deverao robustecer a sua estrutura com
a criagdo 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.

Palavras-chave: Capacidade, Estrutura organizacional, Projeto, Gestao de Projetos, Lei de

Programagdo Militar, Gabinete de Gestao de Projetos, PMBOK.
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Abstract

Currently, the Armed Forces, within the scope of the Military Programming Law,
obtains the armament and equipment that allows them to fulfill the missions through
projects. These projects are a key way of creating value in the Armed Forces, enabling them
to ensure the Capabilities required to fulfill both national and international commitments.
Therefore, it is important to identify contributions for the review of the organizational
structure of the project management capability.

For this, it was used an inductive methodology based on a qualitative research strategy
substantiated in a comparative research design.

The conducted research has concluded that there is no single structure that fits any
organization, and that each institution should choose the organizational structure that
allows it to operate with maximum performance.

Therefore, it is recommended that, given the new requirements of the current dynamic
and fast-paced operational environment, the Armed Forces should strengthen its structure
with the creation of Project Management Offices, and that when the project exceeds a certain
financial threshold, when it is especially complex, or considered as a priority by the strategic
decision-maker, a team is formed in which, at least the project manager and desirably the

team members, are assigned exclusively to develop the project.

Keywords: Capability, Organizational Structure, Project, Project Management, Portuguese
Military Programming Law, Project Management Office, PMBOK.
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Lista de abreviaturas, siglas e acronimos

A
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CAPCO
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CEMC
CEME
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CFT
CPB
CPDM

D

DCOIS
DDNLA
DGRDN
DOTMLPII

DPF
DRec

E

e.g.
EMA
EME
EMFA
EMGFA

FAP

Allied Command Transformation

Capability Package Coordinator
Chefe do Estado-Maior da Armada
Curso de Estado-Maior Conjunto
Chefe do Estado-Maior do Exército
Chefe do Estado-Maior da For¢a Aérea
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Capability Package Board

Ciclo de Planeamento de Defesa Militar
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OE Objetivo Especifico

oG Objetivo Geral

OTAN Organizacao do Tratado do Atlantico Norte




Metodologia de gestdo de projetos aplicado a Lei de Programagao Militar — revisdo do modelo
de organizagdo

PMBOK
PMO
PMWG

QC
QD

SHAPE
SF

TC
TII

UE
U/E/O

VD

Project Management Body of Knowledge
Project Management Office

Project Management Working Group

Questao Central
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Supreme Headquarters Allied Powers Europe
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Unido Europeia
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Introducio

O presente Trabalho de Investigagao Individual (TII) insere-se no ambito do Curso de
Estado-Maior Conjunto (CEMC), do Instituto Universitario Militar (IUM), visando, em
contexto académico, efetuar uma abordagem ao tema “Metodologia de gestdo de projetos
aplicada a Lei de Programagdo Militar — revisdo do modelo de organizagao”.

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, estabelece o Ciclo de Planeamento de Defesa Militar (CPDM), baseado em
capacidades militares que permitem a defini¢do e a edificacdo de um Sistema de Forgas (SF)
(MDN, 2014).

Nesta diretiva, onde ¢ relevada a prioridade para a clara identifica¢do de capacidades
e as formas de as alcancar, o conceito de capacidade militar é entendido como sendo o
“conjunto de elementos que se articulam de forma harmoniosa e complementar, que
contribuem para a realizacdo de um conjunto de tarefas operacionais ou efeito que ¢
necessario atingir, englobando componentes de doutrina, organizagdo, 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).

A integracgdo de Portugal em organizacdes internacionais de defesa (e.g., Organizagdo
do Tratado do Atlantico Norte (OTAN)) ou com componente de defesa (e.g., Unido Europeia
(UE)), para garantia da sua seguranga, implica a partilha de responsabilidades e o assumir
de compromissos. Assim, o Planeamento de Defesa Militar devera estar articulado com o
ciclo de planeamento de defesa da OTAN e com o processo de desenvolvimento de
capacidades da UE (MDN, 2018).

A necessidade de edificagdo e sustentacao de capacidades necessarias ao cumprimento
das missoes atribuidas as Forgas Armadas (FFAA), decorre do planeamento de defesa
militar, que se baseia num processo que articula o planeamento de for¢as, num racional de
planeamento baseado em capacidades militares, e o planeamento de recursos. Do seu ciclo
de planeamento resulta a identificacdo das capacidades prioritarias num determinado espago
temporal, bem como a disponibilizagdo de recursos para a edificacao e sustentagdo ao longo
do ciclo de vida. Estas prioridades determinardo que capacidades militares deverdo ser

desenvolvidas num determinado periodo, delimitando de imediato os projetos que tém
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relevancia para Portugal e assim serem inscritos na Lei de Programacao Militar (LPM) com
vista ao seu financiamento (MDN, 2014).

A LPM-2015', aprovada pela Lei Orgéanica n.° 7/2015, de 18 de maio, em resultado do
processo de revisdo levado a cabo com base no modelo de planeamento por capacidades da
OTAN (Tribunal de Contas, 2017), estabelece a programacao do investimento publico das
FFAA em matéria de armamento e equipamento, com vista a modernizagdo e
operacionaliza¢do do SF e que se encontra estruturada num planeamento para um periodo
de trés quadriénios, conforme disposto no seu art.® 12.°, que prevé a sua revisao no decurso
do ano de 2018, para produzir efeitos em 2019 (MDN, 2018).

O Tribunal de Contas, no relatorio de auditoria a execugdo da LPM-2015, alerta que
ndo ¢ evidente a ado¢do do modelo de planeamento por capacidades, que seria suscetivel de
assegurar maior transparéncia, uma vez que, “da sua escassa informag¢do ndo resulta, no
concreto, a articulagdo harmoniosa das varias componentes das capacidades e o seu
contributo para concretizar os objetivos que as Forcas Armadas devem garantir” (Tribunal
de Contas, 2017, p. 52).

A edificacdo das capacidades militares, seja na componente material, atualmente
financiada pela LPM, seja noutras componentes, ¢ concretizada por via da execucdo de
projetos. Estes, ao contrario dos processos administrativos, tém caracteristicas € objetivos
unicos, que exigem modelos de controlo de gestdo proprios que permitam determinar o
estado de execucdo realizado e remanescente dos projetos. Todavia, a abordagem da Gestao
de Projetos (GP), suportada em disciplinas e normas de referéncia, por falta de uma visdo
integrada e sistemadtica entre as operagdes, os procedimentos do cédigo administrativo e a
gestdo financeira, s6 muito recentemente viu reconhecida a sua importancia, ocupando o
lugar de destaque que merece nas organizagdes (Bright Partners, 2016).

A importancia da GP reside no facto de que uma correta aplicagdo desta metodologia
contribui para cumprir objetivos, entregar os produtos certos no momento certo e
racionalizar o uso dos recursos organizacionais (PMI, 2017, p. 46).

Por forma a operacionalizar a metodologia de GP, podera ser considerada ela propria
como uma capacidade, no sentido em que os elementos funcionais, DOTMLPII, sdo também
aplicaveis, que importa edificar a priori de ser utilizada no ambito da edifica¢do das

Capacidades decorrentes do Conceito Estratégico Militar e SF.

' Em Anexo A, programagcdo do investimento ptblico das FFAA em matéria de armamento e equipamento;
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Torna-se assim necessaria a edificagdo da capacidade de GP que devera considerar
todos os vetores de desenvolvimento (VD) por forma a ser o mais abrangente possivel, e
consequentemente produzir os efeitos de eficicia e eficiéncia na execugdo dos mesmos
(EME, 2015), tornando entdo relevante, no decorrer do presente trabalho, identificar em que

medida o atual modelo de organizagao adotado concorre para a capacidade de GP nas FFAA.

Jrganizaca

Capacidade
Militar

Figura 1 — Ciclo dinimico de desenvolvimento de Capacidade militar
Fonte: Adaptado a partir de EME (2015)

No sentido de apoiar o planeamento, gestdo, 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 For¢as Armadas (EMGFA) e
Ramos, o qual teve o seu inicio em abril de 2011 e se encontra atualmente em vigor (EME,
2015).

Assim, e decorrente da correlagdo existente entre a edificagdo e sustentacdo de
capacidades e a GP nas FFAA, considera-se que a tematica em andlise — revisao do modelo
de organizagdo — assume especial relevancia, ndo sé pela atualidade do tema, mas

essencialmente devido a necessidade de conhecer e adequar eventuais requisitos ao nivel da
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estrutura organizacional e oportunidades de melhoria, que permitam as FFAA acrescentar
valor no ambito da gestdo dos seus projetos.

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

A delimitagdo desta investigagdo serd materializada pelos dominios temporal, espacial
e conceptual (Santos & Lima, (Coords.), 2016, p. 44).

Ao nivel temporal, o estudo encontra-se delimitado ao estado atual da implementacao
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 do espago, delimita-se este estudo a perspetiva da Direcao
Geral de Recursos de Defesa Nacional (DGRDN) do MDN, que tem responsabilidades
diretas na gestdo de projetos, EMGFA e Ramos, por compara¢do com a praxis nesta matéria
(uso da gestdo de projetos na edificagdo de Capacidades) desenvolvida por congéneres
internacionais (e.g. OTAN).

Quanto ao contetido, a presente investigagao ira centrar-se na implementa¢ao do VD
Organizagao relativo a edificagdo da capacidade de GP no ambito da LPM.

A investigacdo, de acordo com o tema proposto e segundo a delimitag¢do definida, tem
como objetivo geral (OG):

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

Para se conseguir cumprir com o objetivo geral definido, definiram-se trés objetivos
especificos (OE):

OE 1 — Analisar a influéncia da estrutura organizacional na Gestao de Projetos.

OE 2 — Analisar o modelo de implementacdo do VD Organizacdo no ambito da
capacidade de Gestao de Projetos nas FFAA portuguesas.

OE 3 — Analisar a estrutura organizacional no ambito da Gestdo de Projetos, em
congéneres internacionais (e.g. OTAN).

Com vista a alcangar o objetivo geral 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?
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A partir da QC identificam-se trés questdes derivadas (QD), que concorrem para a
resposta a QC.

QD 1 — De que forma a estrutura organizacional influencia a Gestao de Projetos?

QD 2 — De que forma estd implementado o VD Organizagdo no ambito da capacidade
de Gestao de Projetos nas FFAA portuguesas?

QD 3 — De que forma esta definida a estrutura organizacional no ambito da Gestao de
Projetos em congéneres internacionais (e.g. OTAN)?

Face ao exposto, na constru¢ao deste caminho de investigagdo, orientado pelo objeto
de estudo, o presente TII encontra-se repartido em seis etapas, sob a forma de cinco capitulos
e conclusdes finais:

O primeiro capitulo destina-se a aprofundar o objeto de estudo e a problematica de
investigagdo, e a apresentar a metodologia e modelo de analise.

No segundo capitulo efetua-se uma analise das diferentes tipologias de estrutura
organizacional de GP, através de analise documental, para compreender o impacto na GP
através das diversas dimensdes e, no final responder a QD1.

O terceiro capitulo, tem por objetivo analisar a atual implementagdo do VD
Organizacao, através de analise documental e analise de entrevistas aos responsaveis pela
GP do MDN, EMGFA e dos trés ramos, para compreender a forma como o VD organizacao
da capacidade de GP estd implementado nos respetivos ramos e, responder a QD2.

O quarto capitulo, tem por objetivo analisar a forma como se encontra definida a
estrutura organizacional, através de andlise documental e analise de entrevistas aos
intervenientes na GP para edificacdo de capacidades em congéneres internacionais (e.g.
OTAN), para compreender a forma como a estrutura organizacional estd implementada,
respondendo, no final, a QD3.

No quinto capitulo apresentam-se os resultados da investigagdo, e, consequentemente,
a resposta a QC.

Este trabalho, nas suas conclusdes, detalha o sumario das grandes linhas de
investigacdo, avaliando os resultados obtidos em relacdo aos objetivos e problema de
investigagdo, terminando com os contributos para o conhecimento, as limitagdes de

investigacao e recomendagoes.
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1. Enquadramento concetual e percurso metodoldgico

O presente TII, elaborado no ambito do CEMC 2018/2019, insere-se no dominio de
investiga¢do dos Elementos Complementares das Ciéncias Militares, mais concretamente
nas subareas de investigacdo de Organizagdo ¢ Apoio a Decisdo da area das Ciéncias da
Gestao em Contexto Militar (IUM, 2016a, p. 2).

No presente capitulo apresenta-se o estado da arte relativo a presente tematica, o
problema de investigagdo que norteia este estudo e o método de andlise seguido.

1.1. Estado da arte

No decorrer da fase exploratdria, 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 entrevista exploratoria a 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.

Foi igualmente consultada a base de dados do Exército relativa as Ligdes Aprendidas,
tendo sido possivel constatar que ndo existe qualquer observacdo ou licdo aprendida
relacionada com a GP (RepLA, 2019).

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

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 &mbito da GP (PMI, 2017), mais conhecido por
“Guia Project Management Body of Knowledge (PMBOK)”.

1.2. Base concetual

O rigor que um trabalho de investigagdo implica, e para melhor perceber a
problemadtica em estudo, convém especificar os conceitos nucleares que servem de quadro

de referéncia ao longo do estudo.
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A organizacdo diz respeito a forma de estrutura organizacional tradicional com
estruturas hierarquicas de dependéncia.

A organizacio, vetor de desenvolvimento define as estruturas e elementos militares
necessarios para operar, manter e sustentar uma determinada capacidade (EME, 2015, pp.
C-21).

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

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

A Equipa de Projeto ¢ uma bolsa de recursos humanos temporaria, constituida
unicamente para um determinado projeto, de natureza multidisciplinar, com competéncias
complementares, que participa em varios niveis de envolvimento e que contribui para os
resultados do projeto, executando as atividades necessarias, tais como, fornecer estimativas
e projecdes, elaborar pontos de situagdo e alertar para eventuais desvios ou situagdes
andémalas (EMA, 2013).

Outros conceitos necessarios ao melhor entendimento desta investigagdo encontram-
se detalhados no apéndice A

1.3. Metodologia

Na presente investigacdo seguiu-se uma metodologia de raciocinio indutivo assente
numa estratégia de investigacdo qualitativa substanciada num desenho de pesquisa
comparativo, conforme preconizado na bibliografia de referéncia (Santos & Lima, (Coords.),
2016) do IUM.

Como forma de sistematizar a analise das dimensdes associadas aos principais
conceitos, adotou-se uma analise transversal, segundo indicadores elencados neste trabalho
de investigagdo, que foram ajustados no decorrer da fase analitica.

Assim sendo, identificaram-se elementos passiveis de se constituirem como possiveis
contributos a investigacdo, através da recolha de dados obtidos nas varias fontes, em

particular analise documental e entrevistas semiestruturadas efetuadas a entidades relevantes

2 Apéndice A — Corpo de conceitos



5 Metodologia de gestdo de projetos aplicado a Lei de Programagao Militar —revisdo do modelo
# de organizacdo

L

e intervenientes na area da GP, que pela sua experiéncia e conhecimento, trouxeram uma
compreensdo mais profunda sobre a temdtica em estudo.
1.3.1. Percurso metodologico

Consciente de que “as orientagcdes empiricas se processam por estadios que passam da
ignorancia a descoberta, depois a representacdo mental dos processos sociais € ao seu
confronto com os factos e observacdes e, s6 por fim, a exposi¢ao oral ou escrita dessa
representacdo” (Santos & Lima, (Coords.), 2016, p. 43), o percurso metodologico seguido
nesta investigacdo compreende trés etapas distintas, nomeadamente exploratdria, analitica e
conclusiva.

A fase exploratdria teve por base uma defini¢do inicial do “Estado da Arte”, através
da pesquisa documental e da entrevista exploratoria que visaram obter a “informagdo e o
conhecimento existente acerca da GP nas FFAA. Os dados reunidos permitiram enquadrar
concetualmente o objeto de estudo, possibilitando a formulagdo do problema de
investigacdo, enquadramento, concetualizagdo geral e a definicido dos objetivos,
materializando-se com a elaboracdo do modelo de analise’.

Apo6s a consolidagdo e sistematizacdo da literatura efetuada na fase anterior, a fase
analitica, orientada para a recolha e andlise de dados permitiu responder as questoes
formuladas. Para tal, assumiu-se como fulcral a realiza¢ao de entrevistas semiestruturadas a
militares e civis que integram ou que tenham integrado a estrutura organizacional de GP nas
FFAA e congéneres internacionais, e respetiva analise de contetido com o objetivo de
identificar contributos no ambito da estrutura organizacional, que permitissem as FFAA
acrescentar valor no quadro da GP. Foram assim realizadas nove entrevistas
semiestruturadas®, oito das quais de forma presencial e uma por via eletronica, visto que o
entrevistado dessa entidade esteve ausente de Portugal durante o decorrer do periodo de
elaboragdo do trabalho.

Por fim, a fase conclusiva, norteada para o elencar de conclusdes, uma vez avaliados
e discutidos os resultados, possibilitou identificar contributos para o conhecimento,
implicagdes praticas, recomendagdes, limitacdes da investigagdo e sugestdes para estudos

futuros.

3 Apéndice B — Modelo de anélise
4 Apéndice C — Tipologia de entrevistas € painel de entrevistados.
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1.3.2. Método

As técnicas de recolha de dados, ou os instrumentos de medida, foram constituidos
pela analise documental e entrevistas (semiestruturadas). Em relagdo a anélise documental,
esta baseou-se fundamentalmente em publicagdes de referéncia, investigagdes
desenvolvidas anteriormente e a 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 da recolha da informagao junto
dos representantes das diversas entidades envolvidas na execu¢do da LPM e a GP. A opgao
por uma entrevista semiestruturada permitiu conduzir as questdes de forma aberta,
procurando um equilibrio entre a flexibilidade e o rigor excessivo. O guido das entrevistas
foi estruturado em torno de dimensdes/categorias que, por sua vez, serviram de
enquadramento as questdes a efetuar.’

No que se refere a analise das referidas entrevistas, esta foi efetuada de acordo com a
metodologia proposta por Guerra, compreendendo a transcri¢do das entrevistas, sua leitura,

analise descritiva e interpretativa (Guerra, 2011).

5 Apéndice D — Estrutura € guido da entrevista.
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2. A Gestao de Projetos e a estrutura organizacional

Este capitulo 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 confere a GP, e, consequentemente, responde-se a QD1.

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

Torna-se assim importante que as empresas/organizacdes escolham a estrutura
organizacional correta para operar com maximo desempenho. A determinacdo do tipo de
estrutura organizacional adequada resulta do estudo de tradeoffs entre duas variaveis-chave.
As variaveis sao as tipologias de estrutura organizacional disponiveis para implementacdo e
a forma de como otimiza-las para uma determinada organizagdo. Nao existe uma estrutura
unica que sirva para qualquer organizacdo. A estrutura final de uma organizagdo ¢ tinica
devido aos inumeros fatores a considerar (PMI, 2017, p. 45).

2.1. Estrutura organizacional

Segundo o PMBOK as estruturas organizacionais podem assumir diversas formas e
tipologias. S@o inumeros os fatores que a organizagdo considera para a definicdo da sua
estrutura organizacional. Cada fator pode ter um nivel diferente de importancia na analise
final. A combinacdo do fator, seu valor e importancia relativa, fornecem aos decisores da
organizacdo as informagdes imprescindiveis para inclusdo na analise. De entre os fatores
principais destacam-se o grau de alinhamento com os objetivos da organizagdo, atribuicao
de responsabilidades e recursos, complexidade dos projetos e custos e localizagao das
infraestruturas fisicas (PMI, 2017, p. 45).

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

Numa estrutura funcional, uma organizagdo possui departamentos ou divisdes com
base num objetivo especifico. Este tipo de estrutura organizacional ¢ eficaz para

organizagdes de pequena e média dimensao, nas quais o desempenho de cada departamento

10
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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 ¢ a restri¢do a coordenagdo e a comunicagdo entre departamentos, pois os
funciondarios 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, ¢ apresentado na Figura 2:

Diretor

i i
! 1
i Gestor Gestor Gestor H
: funcional funcional Funcional E\
(I e Ep———— p——————— H
— Equipa — Equipa -1 Equipa Coordenagio
do projeto
—{ Equipa - Equipa — Equipa
—1 Equipa — Equipa - Equipa

Figura 2 — Estrutura funcional

Fonte: Adaptado a partir de PMI (2013, p. 21).

Em organizagdes de maior dimensao, a coordenacao ¢ geralmente mais complexa entre
os departamentos funcionais, devido ao nlimero de funciondrios e ao nimero de tarefas,
obrigando a uma interagdo quer vertical, quer horizontal. Este tipo de estrutura
organizacional ¢ denominada de estrutura matricial (Ebert & Griffin, 2017, p. 217).

Uma estrutura matricial ¢ aquela onde estruturas funcionais e divisionais beneficiam
uma organizacao de forma simultanea e integrada. Importa aqui distinguir trés tipos distintos
de correlagcdo matricial, nomeadamente fraca, equilibrada e forte.

A estrutura matricial fraca possui carateristicas mais proximas da estrutura funcional.
A funcdo do gestor de projeto, realizada pelos membros da equipa, ¢ mais parecida com a
de um coordenador ou facilitador do que com a de um gestor de projeto propriamente dito.
Os projetos, neste tipo de estrutura, ndo conseguem alocar os recursos de forma exclusiva,
uma vez que as pessoas fazem parte da equipa funcional ao mesmo tempo que fazem parte
da equipa de projeto. Cada membro da equipa responde ao seu gestor funcional. A Figura 3,

representa este tipo de estrutura:
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Diretor
| |
| | | | | |
Gestor Gestor Gestor
funcional funcional Funcional
— Equipa — Equipa —~ Equipa

Coordenacao
Equipa - Equipa Equipa
| | do projeto

m
K]
c
©
QU
|
m
Ko}
=
e}
Q
1
m
K]
=
©
QU
l———:ﬂ

Figura 3 — Estrutura matricial fraca

Fonte: Adaptado a partir de PMI (2013, p. 22).

Na estrutura matricial equilibrada hd um gestor de projeto que ndo € o gestor funcional.
Este gestor passa a trabalhar no projeto, porém os membros da equipa de projeto continuam
abaixo dos gestores funcionais, trabalhando em tempo parcial no projeto. Apesar de
acontecer em todas as estruturas matriciais, € nesta estrutura, em especifico, que o conflito
de dupla cadeia de comando acontece com maior evidéncia. Os membros da equipa acabam
por ter dois “chefes”, o gestor de projeto e o gestor funcional. Dependendo da importancia
do projeto, do chefe funcional e das regras da organizagdo, os membros acabam

privilegiando um em detrimento do outro. Este tipo de estrutura ¢ representado na Figura 4:

Diretor
| |
| | | | 1

Gestor Gestor Gestor

funcional funcional Funcional

—{ Equipa - Equipa -1  Equipa

Coordenacao

—{ Equipa —{ Equipa =1 Equipa do projeto
A iy i T — e
! | Gestor de —{ Equipa — Equipa :
i Projetos quip quip '
1 1
L ———————————————————————————————————————————————————— ol

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 exclusivamente esse papel e cessam fungdes como mais um elemento de uma

area funcional que desempenha este papel durante um determinado tempo. Normalmente, ¢

constituida uma area especifica onde estdo os gestores de projetos. A organizagao passa a

entender que os recursos devem ser alocados prioritariamente aos projetos face as atividades

funcionais, significando isto atribuicao de maior autoridade e grau de autonomia ao gestor

de projeto. Exemplo desta autoridade est4d na orcamentacdo do projeto e na capacidade de

alocar recursos.

Diretor

| | | | | | | |
Gestor Gestor Gestor Chefe dos Gestores
funcional funcional Funcional de projetos
— Equipa = Equipa —  Equipa — Gestor de

quip quip quip projeto
—{ Equipa - Equipa =1 Equipa | Gestor de Coordenagao

projeto | do projeto

___________ s e R EEEEEREREE Eee e e
— Equipa — Equipa — Equipa W Cesior e i/

quip quip quip projeto !

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

dispde 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, ¢ apresentado na Figura 6:
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Coordenacao Diretor
do projeto :--X-l_ --------- : ] .
i | Gestor de i | Gestor de Gestor de
i projeto ] projeto projeto
| |
1 1
i — Equipa || H Equipa — Equipa
| |
1 1
1 1
i — Equipa || H Equipa — Equipa
| |
1 1
1 1
i — Equipa || Y Equipa - Equipa
1
1 1

Figura 6 — Estrutura orientada a projetos

Fonte: Adaptado a partir de PMI (2013, p. 24).

Um caso particular da estrutura orientada a projetos, consiste em envolver todas as

estruturas em varios niveis, muitas vezes referida como uma organizac¢ao orientada a projetos

composta. Neste caso, uma organizacdo fundamentalmente funcional pode criar uma equipa

de projeto especial para lidar com um projeto critico, onde inclui pessoal em tempo integral

de diferentes departamentos funcionais, desenvolve o proprio conjunto de procedimentos

operacionais e pode até mesmo operar fora da estrutura padronizada de relatérios durante o

projeto. Nesta tipologia composta, uma organizagao pode até mesmo gerir a maioria dos seus

projetos em uma matriz forte, mas permitir que pequenos projetos sejam geridos por

departamentos funcionais. A Figura 7 representa um exemplo desta tipologia de estrutura:

Coordenacgao

Diretor

do projeto B [ 1 T 1
Gestor Gestor Gestor Chefe dos Gestores

funcional funcional Funcional de projetos

—{ Equipa - Equipa -1 Equipa — Gestgr de
PR I S e : projeto
| | ~
: — Equipa : - Equipa - Equipa || Gestor de Coordenaio
: | projeto do projeto A
T —_ T e— T— =
U equipa || Y Equipa | Equipa | L{©estorde '
: i quip : quip quip projeto :

I 1

—— T T s

Figura 7 — Estrutura orientada a projetos composta

Fonte: Adaptado a partir de PMI (2013, p. 25).
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O Quadro 1 resume os varios tipos de estruturas organizacionais disponiveis € a sua

influéncia nos projetos:

Quadro 1 — Influéncias das Estruturas Organizacionais nos Projetos

Caracteristicas do projeto
Tipos de r . . - m ger P 1
estl:utu.ra (ir:l[)’;)lsh((i)e futoridade Papel do gestor I?lsponlbl Que 0 B admifs:::ativo
organizacional organizados do gestor de projeto lidade de orcamento de equipa de
de projeto recursos . .
por: do projeto? projeto
Flexivel: Em tempoNparcial;

Orgéanico ou pessoas Pouca ou pode ou Ilao ser Pouca ou Proprietario | Pouco ou

simples trabalhando nenhuma gm bape nenhuma ou operador | nenhum
lado a lado esignado, como

coordenador
Trabalho Em temp0~parcial;

Funcional realizado (ex.: | Pouca ou pode ou ?ao ter Poucaou | Gestor Em tempo

(centralizado) engenharia, nenhuma um pape nenhuma funcional parcial
fabricagdo) designado, como

coordenador
e produto;
® processos

Multidivisional de Em tem ol

(pode replicar produgio; d PO parciat,

funcées para e portfolio; Poucaou | Po¢cOU ilao ter Poucaou | Gestor Em tempo

cada divisio e programa; nenhuma glellipiziio como nenhuma | funcional parcial

com pouca * regido coorgdenad’or

centralizacio) geografica;

e tipo de
cliente.
Em tempo parcial;
feito como parte

Matriz — fraca Fungdo Baixa de ?utro traba1h~o Baixa Gestpr Em t.empo

¢ ndo uma fungdo funcional parcial
designada, como

coordenador

Em tempo parcial,;

incorporado nas

fungdes como

Matriz — Fungdo Baixa a uma habilidade e Baixa a Misto Em tempo

equilibrada moderada | pode ndo ser um moderada parcial

papel designado,

como

coordenador
Por funcdo,

Matriz — forte com gestor do | Moderada | Fungéo degignada Moderada Gegtor do Em tempo
projeto como a alta em tempo integral | a alta projeto integral
uma fungdo

Orientada a

projetos Projeto Altaa Fungdo designada | Altaa Gestor do Em tempo

(composta, quase total | em tempo integral | quase total | projeto integral

hibrida)

Estrutura de
rede com nos . . . Poderia ser em
Virtual nos pontos de Baixa a Em tempo integral | Baixaa Misto tempo integral
moderada | ou parcial moderada .
contato com ou parcial
outras pessoas

Hibrido i\i/;())(sde outros Mista Misto Mista Misto Misto

PMO Mix de outros | Altaa Funcgdo designada | Altaa Gestor do Em tempo
tipos quase total | em tempo integral | quase total | projeto integral

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

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 ndo existe uma estrutura Unica que sirva para
qualquer organizagdo, pelo que estas deverdo selecionar e implementar a estrutura

organizacional correta para operar com maximo desempenho.
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3. A Gestao de Projetos nas Forcas Armadas Portuguesas

Neste capitulo pretende-se, através de analise documental e andlise de entrevistas aos
especialistas militares e civis presentes em Portugal, analisar a forma como a estrutura
organizacional de GP estd implementada no MDN, EMGFA e nos respetivos Ramos, e,
consequentemente, responder a QD2.

3.1. Ministério da Defesa Nacional

O MDN, através da DGRDN, desempenha uma funcdo crucial de coordenagdo e
acompanhamento dos projetos no ambito da LPM, essencialmente nos VD material e
financeiro, encontrando-se para isso dotado com uma capacidade de gestdo e de apoio a
decisdo eficaz, abrangente, o que permite primar, assim, pelo rigor e pela racionalizagao dos
recursos ao seu dispor.

A estrutura organica deste servigo central do MDN integra sete unidades organicas
nucleares que constituem as Dire¢des de Servigo, sendo a estrutura flexivel composta por
dezasseis Divisoes e uma Equipa multidisciplinar, conforme organograma em Anexo B. Para
as areas de atividades cuja natureza, complexidade ou transversalidade, aconselhe o seu
desenvolvimento por projetos, a organizagdo 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
implementagdo de um modelo ou solugdo de gestdo, baseado nas melhores praticas de GP e
adaptado aos requisitos legais e culturais castrenses. Por determinagdo do MDN, todos os
projetos no ambito da LPM, quer no EMGFA quer nos Ramos das FFAA, sao conduzidos
através da ferramenta informatica MS EPM, por forma a permitir a troca permanente,
atualizada e segura de informacdo, entre as diversas entidades envolvidas, incluindo os
gestores de projeto (Bright Partners, 2016).

A DGRDN integra uma equipa de monitorizacao e coordenacao da gestdo dos projetos
no ambito da LPM, constituida por trés elementos, inserida na Divisdo 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 sdo dos Ramos (J. Freitas, entrevista presencial,

08 de fevereiro de 2019).
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3.2. Estado-Maior General das Forcas Armadas

O EMGFA, a semelhanga do que ja ¢ pratica instituida nos Ramos e no MDN, utiliza
a metodologia de GP suportada na ferramenta informatica MS EPM, por forma a garantir
um adequado planeamento e monitorizagao das atividades associadas a execucao da LPM.

No que se refere a estrutura organizacional da capacidade de GP do EMGFA®,
constata-se a ndo existéncia de um Project Management Office (PMO) formalizado,
encontrando-se para aprovacdo uma proposta para a criagdo da “Estrutura de
Desenvolvimento da Capacidade de Gestdo de Projeto” no EMGFA. Pretende-se que esta
estrutura fique na dependéncia da Divisdo de Planeamento Estratégico Militar, em
articulacdo com a Direcdo de Comunicagdes e Sistemas de Informagdo, a Divisdao de
Recursos, a Direcao de Finangas, o Centro de Informacdes e Seguranga Militares e a Dire¢ao
de Saude Militar, funcionando como garante da consolidacdo, sustentacdo e evolucao desta
capacidade, conferindo-lhe a autoridade e respetivas responsabilidades associadas ao
exercicio desta fun¢ao (CEMGFA, 2018).

Desde 2014, através do CFR Leston Pereira da RSTI/DIRCSI’, sdo asseguradas as
atribuicdes que caberiam a um PMO por forma a manter o processo de forma organizada,
designadamente a utilizacdo do sistema de informagdo 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 nomeacdes dos gestores de projeto, por acordo tacito, estas tém
sido efetuadas pelos Chefes das Direcdes e Divisdes, até que seja aprovada uma estrutura
organizacional que defina claramente as atribuicdes no EMGFA, no que diz respeito a GP.
Em grande maioria, estes gestores de projeto sdo oficiais das respetivas reparti¢cdes a que
pertencem, desempenhando esta fun¢do em acumulacdo. Para além disso ndo sdo
constituidas equipas de projeto, cabendo ao GP nomeado controlar a execugdo do processo
na ferramenta MS EPM (M. Pereira, op. Cit.).

No ambito da reestruturacdo 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 Inovagdo e Transformagdo, que promova a adog¢do de novos
processos, ferramentas colaborativas e capacidades operacionais, € desenvolva entre outras

iniciativas, a capacidade de GP (EMGFA, 2018, p. 3).

® Em Anexo C, organograma do EMGFA.
7 Reparti¢do de Sistemas e Tecnologias de Informagao da Diregdo de Comunicagdes e Sistemas de Informagao.
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A estrutura organizacional da capacidade de GP do EMGFA ¢ considerada funcional
(centralizada), visto que “os recursos estdo organizados em departamentos. Os recursos
alocados em cada departamento respondem a um unico chefe. Além disso, cada area tem
pessoas que compartilham de conhecimentos e habilidades similares” (M. Pereira, op. Cit.).

3.3. Marinha Portuguesa

Na estratégia da Marinha, a organizacao ¢ alinhada tendo por base dois critérios: o
vertical, que permite as entidades organizacionais em segundo nivel (sectoriais), contribuir
para os objetivos estratégicos de mais alto nivel (corporativos); o horizontal, que ocorre
quando as entidades organizacionais de um nivel, contribuem para os objetivos estratégicos
de outras entidades organizacionais desse mesmo nivel (Ribeiro, 2017).

A capacidade de GP da Marinha, constitui-se como uma valéncia imperativa para
garantir a ligacdo entre a fase da formulacdo estratégica e as fases de operacionalizacdo e
controlo, configurando-se como um instrumento essencial para a boa execucdo e
monitorizagdo estratégica, através de uma adequada e integrada GP intersectoriais na
consecucdo dos objetivos de transformacdo da organizagdo (EMA, 2013, p. 1.2). Esta

capacidade ¢ mais abrangente que somente a GP e envolve as componentes apresentadas na
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Figura 8 — Componentes dos VD da Capacidade de gestiio de projetos na Marinha
Fonte: (Ascenso, 2019)
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A Marinha edificou a capacidade de GP, assente na aplicagio 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 aplicagdo a gestao
estratégica, gestdo de atividades correntes de operagdo e manutengdo, gestao de portfolios,
criando como estrutura de apoio os gabinetes de gestdo de projetos (GGP/PMO) (EMA,
2013, p. 1.1).

/ Perspetiva da \

Regulagdo

 Orgdo de Governagdo M

Diretor Executivo

Organizacio Perspetiva da
do Projeto Explora¢do

Gabinete de Gestdo de Projetos EMA

Entidade Supervisora Estratégica

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

Clientes foperacionais
Fornecedores
Colaboradores
Parceiros

Grupos de interesses especiais

Gabinetes de Gest3o de Projetos UEO

Entidades Executantes

= s = s =

Figura 9 — Organizacio da capacidade de Gestio de Projeto da Marinha

Fonte: Adaptado a partir de EMA (2013, p. 3.1)

Conforme se pode verificar na Figura 9, a GP contempla duas perspetivas, a da
regulacdo e da exploracdo. O cargo de Diretor Executivo ¢ desempenhado pelo
Superintendente das Tecnologias de Informac¢do que depende do Chefe de Estado-Maior da
Armada. A gestao de topo contempla os PMO estratégicos inseridos no EMA. A estrutura ¢
complementada com dez PMO de entidades supervisoras (Setores/Superintendéncias), e
abaixo destas cada entidade executante responsavel tem um PMO (Unidades/Dire¢des) (C.
Ascenso, entrevista presencial, 08 de marco de 2019).

Sao realizadas reunides mensais com os PMO das Dire¢des, onde estdo presentes os
gestores de projeto, e reunides também mensais com os Superintendentes, onde estdo

presentes os Diretores (C. Ascenso, 0p. Cit.).
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Os PMO, tal como apresentado na Figura 10, inserem-se na estrutura hierarquica da
Organizacado e, no que diz respeito aos aspetos de regulacdo e consolidagdo da capacidade
de GP, comportam-se como uma entidade unica, de carater funcional, 4gil, eficaz e adaptavel
as circunstancias, dedicada a essa disciplina.

Estrutura de Gabinetes de Gestdo de Projeto na Marinha

EMA

Entidade
Supervisora
estratégica

SM STI

Entidades
Supervisoras

Estrutura

SP SF ccm IH EN IGM CN AMN

Y Y A4 Y ¥ A Y

DT DA DN DI | DAGI || DITIC

COHACM

Entidades Executantes

Figura 10 — Estrutura de Gabinetes de Gestao de Projeto (GGP/PMO) na Marinha
Fonte: (Ascenso, 2019)

Por norma, o gestor passa a trabalhar no projeto em acumulagdo, € 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 fungdes (C. Ascenso, Op. Cit.).

Assim, em regra a estrutura adotada pela Marinha apresenta similaridades com uma
estrutura matricial fraca. Quando a complexidade ou importancia do projeto o exigem
assume uma estrutura orientada a projeto, com designagdo de gestor € membros de equipa
em exclusividade para a concretizagdo do mesmo.

3.4. Exército Portugués

A metodologia de GP tem uma ampla aplicagdo no planecamento execugdo e controlo
das atividades do Exército, na implementagdo da estratégia, na edificacao das capacidades,

mas também no ambito da operacdo e manutencao (EME, 2015, pp. 3-3).

8 Modernizagdo de meia-vida das fragatas - atualmente com 27 elementos em exclusividade a reduzir para 16;
e o projeto da miss@o de acompanhamento de fabricos dos navios de patrulha oceanica com 4 elementos.
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A introdugdo da GP no Exército, leva a um maior comprometimento organizacional a
todos os niveis desde as Brigadas, Zonas Militares, Direcdes, passando pelos Orgaos
Centrais de Administragcdo ¢ Dire¢do ¢ Comando das Forgas Terrestres e terminando no
Estado-Maior do Exército (EME), para que o planeamento, a execugao 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 relagdo hierarquica e as atribui¢cdes a equipa de
projeto, gestor de projeto, GGP/PMO e o orgao de governagdo, de acordo com a Figura 11

(EME, 2015, pp. 3-4).
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Figura 11 — Organizac¢ao da capacidade de gestiao de projetos no Exército
Fonte: Disponivel em EME (2015, pp. 3-5)

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 acumulacdo de funcdes, ndo tém especial acréscimo de
atribuicdes, no sentido em que estas ja decorrem das estruturas existentes. No que diz
respeito aos gestores de projeto e membros de equipa terdo um acréscimo de fungdes (EME,

2015, pp. 3-5).
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O Exército considera a criagdo de PMO como essencial a materializacao da GP.
Aquando da implementacdo das Normas vigentes, ndo foram previstas quaisquer alteragdes
de quadros organicos com o propoésito de aumento de efetivos nas estruturas, que passaram
a acumular também a fun¢do de PMO (EME, 2015, pp. 3-6).

Por forma a proporcionar uma intervencdo mais ativa, proxima, orientadora e
impulsionadora junto dos gestores de projeto por parte do EME, este articulou-se de acordo

com os varios VD, como representado na Figura 12:

g
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\ Estratégia Genética
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e Estrutural
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Figura 12 — Articulacio dos vetores no EME
Fonte: Disponivel em EME (2015, pp. 3-8)

As divisdes’ do EME, segundo a estrutura preconizada, constituem-se como
impulsionadores na edifica¢do do respetivo VD nos diversos projetos que concorrem para a
edificagdo das capacidades, em estrutura matricial sumarizada em Anexo D.

Atualmente a capacidade de GP (e ndo de planeamento) reside essencialmente na
Reparticdo de Comunicagoes e Sistemas de Informagao (RCSI) da Divisdo de Planeamento
de Forgas que funciona como um gabinete de gestao de projetos ou PMO. O planeamento ¢
realizado pela Reparticdo de Capacidades em coordenacdo com a RCSI. Também se

encontra em curso o processo de revisdo das normas de GP onde se pretende simplificar a

® DCOIS - Divisdo de Cooperagdo, Operagdes, Informagdes e Seguranga; DDNLA — Divisdo de Doutrina,
Normalizagao e Ligdes Aprendidas; DPF — Divisdo de Planeamento de Forgas; DRec — Divisdo de Recursos.
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estrutura de nivel informacional separando a Gestdo 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 limitagdes de
pessoal e financeiras, a estrutura serve os propdsitos”.

A principal potencialidade desta estrutura consiste na proximidade do gestor de projeto
ao utilizador final e ao conhecimento do que ¢ a utilizacdo final dos entregaveis do projeto.
No entanto, esta organizac¢ao dificulta que haja “visdo de conjunto por parte dos gestores de
projeto, tendo em conta que acumulam também outras fungdes, sendo que o facto do
Exército nao ter uma estrutura dedicada a estas questdes, dificulta um pouco o trabalho™ (S.
Sousa, 0p. Cit.).

3.5. Forca Aérea Portuguesa

A Forca Aérea Portuguesa (FAP) ndo dispde, a data deste estudo, de normas ou
regulamentagdo interna relativa a sua organizagdo no ambito da capacidade de GP (R.
Veloso, entrevista presencial, 14 de margo de 2019).

Contudo, na Divisdo de Planeamento do Estado-Maior da For¢a Aérea (EMFA), a
Reparticdo de Analise e Gestdo de Programas constitui-se informalmente como PMO, no
que concerne aos projetos inseridos no ambito da LPM, executando a ligagdo entre os
gestores de projeto e as entidades exteriores, nomeadamente a DGRDN. Compete a esta
Reparticdo, executar o reporte, a0 MDN, do controlo relativamente a execucao 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.

Ainda no que diz respeito a esta mesma estrutura, Veloso (0p. Cit.) refere que a Divisdo
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 &mbito do CPDM,
pelo que se pode inferir que, a semelhanca dos outros Ramos, este se constitui como PMO
supervisor estratégico. Consequentemente, tomando em consideragdo o papel do Estado-
Maior dos outros Ramos, pode inferir-se que o EMFA se constitui como o 6rgdo de
governacgao da FAP, respondendo perante o decisor estratégico, ou seja, perante o Chefe de

Estado-Maior da Forga Aérea (CEMFA).

10 Um gestor por cada capacidade, ou seja 12 no total a data do estudo.
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Face ao referido anteriormente, deduziu-se a estrutura organizacional da capacidade

de GP da FAP, materializada pela Figura 13:
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Figura 13 — Deducio da organizacio da capacidade de gestio de projetos da FAP

As fungdes de gestor de projeto, gestor de capacidades e PMO sdo desempenhadas em
acumulagdo de fungdes (R. Veloso, op. cit.).

3.6. Sintese conclusiva

Em sintese, no MDN, EMGFA e Ramos ¢ possivel encontrar diferentes tipologias e
estagios de desenvolvimento de implementagdo 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
comunicagdo padronizada entre os diversos intervenientes.

Assim, 0 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.
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4. A Gestao de Projetos nas congéneres internacionais

Neste capitulo pretende-se, através de analise documental e andlise 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).

4.1. OTAN

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

O documento que enquadra o Planeamento por Capacidades na OTAN, ¢ 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 forcas e Capacidades de que necessita para realizar todas as suas missdes e tarefas,
conseguindo cumprir o Nivel Militar de Ambig¢ao da Alianga (NATO, 2018).

O NATO Security Investment Programme (NSIP) ¢ 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 retnem para
fornecer as Capacidades da OTAN (ACT NSIP Branch, 2014).

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

A publicagdo OTAN Bi-SC Directive 085-001, Capability Package, Edition 5 (2017)
¢ 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).

Ap6s o trabalho inicial da equipa de investigagdo para estabelecer a necessidade de
um novo Capability Package, a primeira parte formal do processo ¢ chamada de Iniciagéo,

onde a necessidade de desenvolver um Capability Package ¢ formalmente aceite pela

1 Os outros dois sdo recursos-humanos e, operagdo e manutengao.
12 Stand Alone Project na versdo original.
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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 defini¢ao 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 (CAPCO), que atua como ponto tnico de contato para o
desenvolvimento do Capability Package, estabelece ¢ lidera a equipa de desenvolvimento
do Capability Package e ¢ responsavel pelo desenvolvimento de uma proposta consolidada
de recursos que identifique, ao longo do tempo, o investimento, o custo operacional e os
requisitos de mao-de-obra necessarios para atender ao requisito; ¢ 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 ¢ entregue ¢ adequado a finalidade e atende aos requisitos, numa perspetiva militar.
Esta equipa precisa de trabalhar em conjunto para identificar possiveis problemas associados
ao cumprimento do requisito original (ACT NSIP Branch, 2014). Assim, apresenta-se na
figura 14, a dedugdo da estrutura organizacional dos intervenientes no processo de GP no

seio do ACT:
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Directorate Directorate
Entidade supervisora estratégica

Entidade supervisora Command and
NSIP ] Control, deployability

setorial and sustainability

Policy and
Programme
Management

apability Engineering
and Innovation

NSIP Staff Element

Eirope = Defence Planning

Capability Package Entidades

Development and L= OCO/SHAPE

executantes

Coordination

Figura 14 — Deduciio da estrutura organizacional de GP na OTAN
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Segundo R. Mendes (0p. Cit.), esta estrutura encontra-se em renovagao por forma a
contemplar, entre outras alteragdes, a introdu¢do de um PMO na dependéncia do NSIP, no
que concerne aos CAPCO gestores de projetos de infraestruturas.

4.2. NSPA

A NSPA tem uma estrutura organizacional de GP que assenta em duas vertentes,
Governance e Operacional/Utilizagdo. No Headquarters (HQ) encontra-se o Project
Management Working Group (PMWG) responsavel pela documentagéo que serve de base a
implementagdo da GP na Agéncia. Na vertente operacionalizacdo/utilizagdo o PMO
Estratégico considera-se ao nivel do HQ, sendo que na NSPA nio estd 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 de Categoria A, denominagdo mais elevada
tendo em conta a complexidade do projeto, sdo reportados ao PMO do HQ. Os restantes
projetos sdo conduzidos exclusivamente ao nivel dos Programmes (C. Pousa, entrevista por

email, 05 de abril de 2019).

Hierarquia )
q Strategic
Cat. A
(Executive Management
Board and above)
Programme/Divisional Cat. B
Project and Operational/Process Cat. C

Figura 15 — NSPA Project Classification and typical Hierarchy
Fonte: Adaptado a partir de NSPA PMWG (2019)

A figura 15, acima apresentada, traduz a dependéncia dos varios niveis hierdrquicos
em face da categoria do projeto. O quadro 2 detalha a organizacao tipica e documentagdo a

elaborar consoante a categoria de projeto:

28



Metodologia de gestdo de projetos aplicado a Lei de Programagao Militar — revisdo do modelo

de organizagdo

Quadro 2 — Categorias de projeto A/B/C: Documentaciio e organizacio tipica

Cat. A

Cat.B

Cat. C

Portfolio 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 /
qualificacdes)

POD chief or delegated

manager

Branch chief or

delegated senior officer

Section Chief,
Technical Officer or
delegated Senior
Technician

Composicio da Equipa
de Projeto

Gestor de Projeto
Perito(s) técnicos
Logistica
Contratagdo publica
Finangas

IT (conforme

Gestor de Projeto
Perito(s) técnicos
Logistica
Contratagdo publica
Finangas

IT (conforme

Gestor de Projeto
Perito(s) técnicos
Logistica

Contratagdo publica

Projeto

Recursos Humanos,
Jurista

Recursos Humanos,
Jurista, Cliente

necessario) necessario)
Cliente (conforme
aplicavel)
Especialidades de apoio Gestao da Qualidade, Gestao da Qualidade, Gestao financeira, IT,

Gestao da Qualidade,
Recursos Humanos,
Jurista, Cliente

Documentacio

Project Mandate

Project Management
Plan

Highlight Report
Project Schedule

Requirements
Specification

Exception Report

End Project Report

Obrigatdrio

Obrigatodrio

Obrigatdrio
Obrigatdrio
Obrigatdrio

Quando solicitado

Obrigatdrio

Obrigatorio
Obrigatorio

Obrigatorio
Obrigatorio

Obrigatoério

Quando solicitado

Obrigatoério

Obrigatorio

Quando solicitado

Quando solicitado
Obrigatorio

Quando solicitado

Quando solicitado

Obrigatoério

Fonte: Adaptado a partir de NSPA PMWG (2019, pp. 19,20)

O quadro seguinte identifica a abordagem da NSPA para classificagdo dos projetos.

Contudo, realca-se o facto de que a NSPA ndo ¢ a agéncia financiadora do or¢amento para

0 projeto pois este pertence ao cliente (nagdo membro), ou seja, a abordagem ao nivel das

Forcas Armadas quanto a categorizagao dos projetos, pode e deve ser diferente, onde o
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reporte a estrutura superior ¢ habitualmente obrigatoria, independentemente do valor do

mesmo, por exemplo, na NSPA, projetos de Cat. B e C sdo conduzidos ao nivel dos

Programmes, sendo que apenas para projetos de Cat. A existe um envolvimento do HQ.

Quadro 3 — Abordagem relativa ao financiamento

Critério Cat. A Cat. B Cat. C
Pont‘os i de 2 1 0
avaliacio
Custo do Projeto . Entre  5.000.000,00€ e
Mais de 30.000.000,00€ 30.000.000,00€ Menos de 5.000.000,00€
Composicao da
Equipa de | 10 ou mais pessoas 7-9 pessoas Até 6 pessoas
Projeto
Impacto na | Novo ambito ou projeto | Projeto exigente mantendo o | Projeto normal dentro do
organizacio de | altamente exigente e mais de | ambito e entre 1 a 3 pontos | ambito atual e menos de 1
Programas 3 pontos'? no esforco total no esforgo total ponto no esforco total

Experiéncia com

Graves problemas

Nenhuma experiéncia ou

Boa experiéncia no passado

classificagao de alta
seguranca; alta prioridade
com cronograma de entregas
urgente, baixa tolerancia a
derrapagens e derrapagem
com impacto alto;

e fornecedores; agenda
ambiciosa e critica,
derrapagem com impacto
significativo;

. alguns roblemas .
cliente / | encontrados antes com este & P a trabalhar com este cliente
. encontrados antes com este
contratante cliente ou contratante. . ou contratante.
cliente ou contratante.

Muitos entregaveis novos;

integragdo  com  varios

outros, com entregaveis | Integracdo parcial com

criticos, explorando novas | outros  sistemas/projetos; | Projeto auténomo;

tecnologias; envolvimento | aplicam-se algumas novas | resultados praticos usando

forte do cliente com | areas de tecnologia; fora do | tecnologias familiares e
Complexidade interesses politicos; esfor¢o | padrdo de financiamento ou | habilidades padriao; unico
dos entregaveis | significativo na | contratagdo; varios clientes | cliente e  fornecedor;

prioridade  de  rotina,
derrapagem com  baixo
impacto;

Andlise inicial
de risco global

Risco ao nivel de
Diregao/Agéncia;  Projeto
relevante para os objetivos
de negocio da agéncia

(parte  do plano de
negocios) e/ou tendo uma
visibilidade  significativa

para as partes interessadas
da Agéncia;

Risco ao  nivel do
Programme;
Projeto relevante e

importante para os objetivos
de negdcio do Programme;

Risco ao nivel do branch;
Projeto no ambito padrao
para aquele branch;

Classificacao

Grande

Médio

Pequeno

Pontuacao total

Mais de 3 pontos

2 — 3 pontos

0 — 2 pontos

Fonte: Adaptado a partir de NSPA PMWG (2019, p. 21)

13 Esquema de pontuagio que tem em consideragdo o custo do projeto, bem como a complexidade do mesmo

(C. Pousa, op. cit.)
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Segundo C. Pousa (0p. cit.), decorrente daquilo que ¢ 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.

Contudo, no que se refere o Project Budget Management, a menos que sejam projetos
nacionais, e nao commonly funded (varios paises e/ou + SHAPE), esta responsabilidade recai
ao nivel dos Project Directors que por norma sdo os Branch Chiefs da area em que se
enquadra o projeto (i.e. drea de enquadramento das capacidades que se pretendem edificar).
Realca também que a autoridade do gestor de projeto ¢ elevada em todas as diferentes
categorias de projeto, sendo que se mantém a comunicagao/decisdo da estrutura superior da
organiza¢ao de gestdo de projeto ao Board and Corporate, sempre que esta seja necessaria
(C. Pousa, op. cit.).

4.3. Sintese conclusiva

Em sintese, a edificagdo 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 renovagao por forma a contemplar, entre outras alteragdes, a introducao de
um PMO, que se ligue com os gestores de projetos relacionados com infraestruturas.

A NSPA, por outro lado, sendo uma organizagdo altamente especializada, adota
tendencialmente uma matriz organizacional forte, com a particularidade de que esta agéncia

apresenta estrutura adaptavel e flexivel, consoante a classificagdo dos projetos.
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5.  Contributos para a melhoria da estrutura organizacional da Gestiao de Projetos

Neste capitulo, decorrente da andlise dos dados recolhidos, pretende-se identificar um

conjunto de contributos, respondendo desta forma a QC.

5.1. Analise das entrevistas

Analisada a teoria decorrente do PMBOK no capitulo 2, e detalhada a situacdo no que

concerne a estrutura organizacional nas FFAA e em entidades estrangeiras de referéncia nos

capitulos 3 e 4, importa agora analisar o que os especialistas consideram que seria o mais

indicado verificar-se nas FFAA para um conjunto de indicadores, que servira de base para

os contributos que se pretendem elencar. Assim, no quadro 4, apresentam-se as ideias-chave

dos especialistas entrevistados:

Quadro 4 — Ideias-chave dos especialistas para os indicadores

Questio Indicador Ideias-Chave Entrevistado

a. Autonomia elevada quer administrativa quer
financeira, porque aliada a esta autonomia sera

. ) E2, E3
conferido algum grau de autoridade, fundamental
quando se estdo a edificar capacidades conjuntas

a. Autoridade financeira ndo lhe devera ser atribuida,

tendo em conta que a LPM ¢ uma lei plurianual, com
4 Autoridade e tecto orcamental previamente definido que ndo
autonomia competira ao gestor de projeto modificar;

b. A autoridade do gestor de projeto devera cingir-se a | E4, E6, E7,
escolha e coordenagdo da equipa e a condugao técnica | E8, E9, E10
do projeto;

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

Disponibilidade a. ?ecursgs .Humanos (incluindo vertente juridica e
5 de recurso jnanceira, o . . <. Todos
(gestor) b. Recursos 1nf0rmgt1005 (sistemas de 111~fonnagaq),

c. Recursos financeiros para a consecugao do projeto

a. Em tempo integral (¢ apontada como a situagdo
adequada face a complexidade dos projetos no ambito

6 Papel do gestor da LPM, no entanto ¢ descrita como longe de ser Todos
concretizavel face a escassez de recursos).
Disponibilidade
7 de recursos a. Os mesmos que para o Gestor de projetos, embora ES. E6
(equipa de numa escala mais reduzida; ’
projeto)

a. Dominio do conhecimento e competéncias técnicas

3 Compe.téncias sobre o Projeto; Todos
da Equipa b. Formac¢do em GP;

c. Saber trabalhar em equipa.

Daqui resulta a indicagao de que, segundo estes especialistas, no que concerne a

autoridade e autonomia do gestor de projeto nas FFAA, ha duas visdes distintas. Por um
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lado, hd quem defenda, nos 6rgdos mais elevados, que o gestor de projeto deverad ter
autoridade alta a quase total, enquanto que os especialistas dos Ramos defendem que esta
deverd ser baixa a moderada, e nula no que diz respeito a questao financeira.

Quanto a disponibilidade de recursos ¢ 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, hd a convicgao de que esta deveria
ser uma fun¢do desempenhada em tempo integral. No entanto, também ¢ identificado de que
apesar de desejavel que assim fosse, a atual, e pouco conjuntural, escassez de recursos
humanos, conjugada com a crescente exigéncia das missdes atribuidas as FFAA, torna dificil
que esta situacdo 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 area de GP por forma a colaborar de forma eficiente com o gestor.

5.2. Propostas de melhoria a estrutura organizacional de GP

Tal como descrito no capitulo 2, ndo h4 uma solugdo ideal de estrutura organizacional
de GP que sirva para todas as organizagdes. Estas deverdo escolher a que permita uma maior
eficiéncia e melhor desempenho, pelo que os contributos seguintes t€m caracteristicas
descritivas e nao prescritivas.

Decorrente da andlise as ideias-chave dos especialistas efetuada no subcapitulo
anterior, e das alteracdes consideradas necessarias pelos entrevistados, € que se encontram
apresentadas no apéndice E'%, (vide pag. Apd. E-3) é possivel relacionar que a estrutura
organizacional para a GP a adotar pelas FFAA deveria ser matriz equilibrada ou matriz forte.
Isto vai também ao encontro da teoria que considera que estas tipologias matriciais sdo mais
adequadas para organizagdes de maior dimensao, que implicam coordenacdo mais complexa
entre departamentos, devido ao niamero elevado de recursos humanos e tarefas a cumprir.

Assim, considera-se como medida central para a revisdo do modelo de organizagado a
criagdo dos GGP/PMO, no caso da DGRDN, EMGFA ¢ For¢a Aérea, ¢ 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 intuito
de promover e melhorar a GP através da adog¢do de metodologias adequadas, para facilitar a

resolugdo de problemas, minimizar riscos e conflitos e alcancar elevados niveis de eficiéncia

14 Apéndice E - Anélise de contetido das entrevistas aos PMO e GP
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e eficacia na GP. Para o efeito, devera desempenhar a sua fungdo em exclusividade tendo
como principais responsabilidades: (i) Alinhar os projetos com a estratégia organizacional;
(ii) Efetuar analises de portfolio; (iii) Desenvolver normas, processos ¢ métodos de GP ¢
melhorar a capacidade para os por em pratica; (iv) Monitorizar e controlar os projetos; (v)
Formar equipas e gestores de projetos; (vi) Assegurar uma gestao uniforme dos projetos
organizacionais baseada nas melhores praticas; (vii) Contribuir para as li¢des aprendidas de
forma conjunta para melhorar processos.

A Figura 16, apresenta esquematicamente as funcdes e servicos do GGP/PMO:

{t\
L/

Figura 16 — GGP/PMO Funcdes & Servicos
Fonte: (Ascenso, 2019)

Um PMO devera ser composto por profissionais altamente experientes, com uma
média de dez anos de experiéncia. Para além disso, a sua grande maioria devera ser
certificado PMP (Project Management Professional) ou IPMA. Tipicamente o PMO médio

¢ composto por nove pessoas (Garcia, 2018).
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No entanto, sugere-se que os PMO no seio do MDN, EMGFA e Ramos tenham, pelo
menos, o efetivo imprescindivel, para cumprir as fungdes 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 revisdo do modelo de
organizagdo prende-se com o facto observado na NSPA e que também se encontra ja em
aplicag¢@o na Marinha, que diz respeito ao tailoring da equipa de projeto face a complexidade
e custo dos projetos a desenvolver.

Assim, propde-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 recomendagao efetuada pelo Tribunal de
Contas (2017), que alude a promocdo e clarificagdo de competéncias das entidades
intervenientes em cada projeto de investimento na LPM, designadamente a definigdo
inequivoca da entidade que desempenhard, em exclusivo, a fungdo de “gestor de projeto”
com a consequente responsabilizagdo pelo efetivo controlo integrado do processo em todas
as suas dimensdes (juridica, fisica, financeira, etc.) e sem prejuizo da intervengao
operacional de outras entidades (EME, 2015, pp. 1-8).

Como medidas complementares considera-se desejavel: (i) Promover Jornadas de GP
com a participagdo de todos os elementos que compdem os PMO do MDN, EMGFA,
Marinha, Exército, For¢a 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; (ii) 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 gestdo de
projetos SimulTrain'®, com uma componente ladica ¢ de competicdo. O evento estd

estruturado de modo a proporcionar ¢ promover a componente de networking. O Bright

15 No ano de 2017, a Marinha venceu a competigdo geral, e em 2018 venceu nas categorias de Cost Management
e Risk Management.

16 Simulador reconhecido mundialmente para formagdo em gestdo de projetos, pertence a empresa Suiga Sauter
Training & Simulation ( (STS, 2019).
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Challenge permite juntar equipas de diversas organizagdes, privadas ¢ publicas, de todos os
setores de atividade.(Bright Partners, 2019).

A participagdo 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 motivag¢do, reconhecimento, exceléncia e divulgacdo publica das
capacidades internas das FFAA.

5.3. Sintese conclusiva

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 adocdo de estruturas matriciais fortes por parte de organizacdes de maior dimensdo, que
implicam coordena¢do mais complexa entre departamentos, devido ao numero elevado de
recursos humanos e tarefas a cumprir.

Assim, como medida central principal para a revisio do modelo de organizagao,
enfatiza-se a criagdo dos GGP/PMO, no caso da DGRDN, EMGFA e Forga Aérea, ¢
robustecimento destes gabinetes ja formalmente existentes, no caso do Exército. Estes PMO
deverdo ser constituidos no minimo pelo Head do PMO, o Project Advisor e o Project
Controler.

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 realiza¢do de Jornadas de

GP, e a participag@o em eventos alusivos a GP, nomeadamente o Bright Challenge.
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Conclusoes

Este trabalho de investigacdo teve como objeto de pesquisa, o vetor de
desenvolvimento Organizacdo considerando a capacidade de GP nas FFAA, na perspetiva
de acrescentar valor a estas no ambito da gestdo dos seus projetos, através da apresentagao
de propostas para a revisao do modelo vigente.

A questdo central foi decomposta em trés questdes derivadas, as quais uma vez
respondidas ao longo de trés capitulos, permitiram alcangar o objetivo geral. Para o
desenvolvimento do presente trabalho de investigacdo, foi adotada uma metodologia de
investigagdo cientifica, assente num raciocinio indutivo, uma vez que o presente estudo se
baseia na observacdo de um fendémeno, 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 formulagdo de propostas comuns.

Para dar corpo a investigagdo, o trabalho foi organizado em cinco capitulos e
conclusdes. Metodologicamente, o percurso iniciou-se com a recolha de dados
consubstanciada numa exaustiva revisdo 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 analise documental, procurou verificar-se a influéncia da estrutura
organizacional na GP. No ambito da caracterizagdo e analise 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 documentagao e normas de suporte atualmente existentes
nas FFAA, bem como na realizacdo de entrevistas semiestruturadas a gestores de projeto e
a representantes dos PMO dos trés Ramos, do EMGFA, do MDN e congéneres
internacionais, nomeadamente 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 avaliagdo e discussdo dos resultados procurou-se, ao longo dos capitulos
responder a QC e retirar conclusdes que permitiram formular contributos para o
conhecimento, que tomaram corpo nas presentes conclusoes.

No primeiro capitulo, efetuou-se uma sistematizagdo e aprofundamento da
metodologia estabelecida para a persecucao do presente trabalho de investiga¢do, tendo para

tal sido elaborado um modelo de analise consubstanciado numa metodologia de investigacao
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que contribuiu para enquadrar e nortear o desenvolvimento do estudo no decorrer das varias
fases.

No segundo capitulo, como resposta a QD1, procurou-se identificar em que medida a
estrutura organizacional influencia a capacidade de GP.

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 diferencas 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 organizacdo ¢ Unica devido as inimeras
varidveis 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, atribuicdo de
responsabilidades, autoridade, disponibilidade de recursos, consideracdes de custo e
localizacao das infraestruturas fisicas.

No terceiro capitulo em resposta a QD2, conclui-se que, no que se refere a GP na
Defesa Nacional, verifica-se que a capacidade de GP ¢ essencial para garantir a ligagado entre
a formulagdo estratégica e as fases de operacionalizagdo e controlo, contribuindo para a
transformag¢do da organizacdo, especificamente através da edificagdo de Capacidades
materializadas pela execugdo de projetos no ambito da LPM.

No MDN, EMGFA e Ramos ¢ possivel encontrar diferentes tipologias e estagios de
desenvolvimento de implementagdo 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 comunica¢do padronizada entre os
diversos intervenientes. Por norma, nas FFAA a fungao de gestor de projeto e de membro de
equipa de projeto sdo executadas em acumulacdo de fungdes, e tendo em conta que os
projetos no ambito da LPM ja apresentam condicionantes financeiras a priori da execugao
do projeto, o gestor ndo tem qualquer autonomia nesta vertente.

Assim, 0 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.
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A capacidade de Gestdo de Projeto na Marinha contempla duas perspetivas, a da
regulacdo e da exploragdo. Na perspetiva da regulacdo foi implementada a Estrutura de
Desenvolvimento da Capacidade de Gestao de Projeto, enquanto na perspetiva da exploragdo
identificam-se varios intervenientes ou partes interessadas, cada um com diferentes
interesses e niveis de intervencdo na defini¢do, conducdo, acompanhamento e controlo da
execu¢ao de um projeto.

No quarto capitulo procurando dar resposta a QD3, conclui-se que a edificagdo 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 renovagao por forma
a contemplar, entre outras alteracdes, a introdu¢ao de um PMO, que se ligue com os gestores
de projetos relacionados com infraestruturas.

J& a NSPA utiliza uma estrutura organizacional tendencialmente matriz forte para
projetos de maior valor e matriz equilibrada para projetos até cinco milhdes de euros.

Subsequentemente, no quinto capitulo, decorrente das respostas as QD, responde-se a
QC formulada, sendo esta materializada pelos contributos necessarios para revisdo do
modelo organizacional da capacidade de GP vigente nas FFAA.

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

Normalmente, o que se v€ nas organizagdes ¢ um processo evolutivo, onde o PMO
incentiva a institucionalizacdo das boas praticas de gestao de projetos. Em organizagdes mais
maduras em termos de gestdo de projetos, os PMO passam a executar papéis de maior
responsabilidade e assumem para si o controlo dos projetos estruturantes e que terdao
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.
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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 missdo, a ser prosseguida pelos PMO e pelos restantes elementos que integrem a
vertente organizativa da capacidade de GP, assenta na criacdo das bases de suporte
transversais a todas as FFAA, em termos de regulacao e orientagao da GP, com a finalidade
de permitir a conclusdo dos projetos com sucesso e qualidade.

O presente estudo contribuiu para o aprofundamento do conhecimento no que se refere
a componente de organizacao da GP no fomento de uma gestao pro-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 alteracdes necessarias para lidar com a evolugdo das missdes
que tém de cumprir. Os projetos sdo uma maneira chave de criar valor e beneficios nas
organizagdes. No ambiente operacional atual, dindmico e com ritmo acelerado de mudanga,
os lideres organizacionais militares precisam de ser capazes de gerir orcamentos cada vez
mais exiguos, prazos mais reduzidos, recursos mais escassos e rapidas evolugdes
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 organiza¢ao militar.

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

Como vantagem decorrente das propostas destaca-se que a constitui¢do de um PMO
permite dar resposta ao aumento da necessidade de coordenacdo no seio da organizacao
mediante o uso de gestdo de portfolios, para alcangar um equilibrio viavel na organizagao,
de acordo com as prioridades definidas. O PMO ¢ uma peca cada vez mais essencial para o
sucesso de uma organiza¢do e, enquanto a tecnologia evolui e as organizagdes procuram
mais inovag¢ao, os PMO devem evoluir de forma a manterem-se relevantes e a criarem valor
para as institui¢des. As propostas elencadas tornam-se particularmente uteis quando o
numero de projetos cresce na organizagdo, o que aumenta o risco de falhas enquanto os
recursos escasseiam exigindo uma eficaz execugdo de prioridades. O PMO tem o papel de

mediador, compreendendo como ¢ que cada projeto serve a principal estratégia da
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organizagdo, para assegurar que os recursos sao alocados eficazmente de forma a minimizar
o risco de falha do projeto.

Como recomendacdo e outras consideragcdes de ordem pratica ressalva-se que, fruto
das diferengas entre os ramos das FFAA e a propria especificidade das capacidades
edificadas (ou a edificar), no que se refere a missdes atribuidas, tipo de meios empregues ou
natureza do ambiente operacional, podera exigir pontuais ajustes ou fatores de ponderagao
diferenciados, no que a constitui¢ao dos PMO diz respeito.

E necessario também ultrapassar a barreira da dificuldade cultural militar em mudar
processos, “resisténcia a mudancga”, e evitar a desculpa de que “sempre se fez assim”.

De salientar que o conjunto de processos de gestdo desenvolvidos, podendo ser
adotados desde ja como um referencial comum entre as entidades da Defesa Nacional
envolvidas, poderd ser ainda sujeito a um trabalho de adaptacdo as especificidades dos
Ramos, preservando-se o foco no objetivo fundamental de padronizagdo entre todos os
intervenientes na metodologia de GP.

A plena concretizagdo dos beneficios de um modelo de gestdo deste tipo s6 serd
conseguida se esta filosofia for amplamente divulgada e adotada pela estrutura de Defesa
Nacional, num processo consolidado de gestdo da mudanga e melhoria continua.

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

Futuramente, seria importante encetar por uma linha de investiga¢do que analisasse a
cultura organizacional e a sua influéncia na GP. Da mesma forma, torna-se pertinente estudar
os fatores de risco associados a gestao dos recursos humanos associados a GP, tendo em
consideracdo a motivagdo pessoal, a gestdo de expectativas de carreira, retorno de
investimento da formagdo proporcionada, bem como identificar possiveis medidas de

mitigacdo e impacto organizacional.
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Anexo A — Programacio do investimento publico das For¢cas Armadas em matéria de armamento e equipamento

Unidade: milhares de surcs

1* quadiério — Periodo de 2015 2 2018 1* quadriteso — Periodo de 2019 2 2022 3% quadtnio — Periods de 2013 a 2026
Total
W15 2016 017 2018 Total 2019 2020 2 2002 Toul 2023 204 2008 2026 Toul
SERVICOS CENTRAIS
Capa::dadﬂ Conjuntas ciineaiiaaienes | 100000 | 95138 | 94812 | 94664 [3B4615 | 63847 | 104432 | 35609 | 35578 239465 | 32624 | 16288 0 1] 48912 672993
Aéreo (TPT) E 1o, Tatico e
Especial . e ceisaraarserrens | 10000 4 500 TO00 | 21300 § 500 3500 2 500 2000 16 500 1000 1000 39 000
EMGFA
Comando e Controlo . . - . 4050 83531 6421 5801 | 24803 s 11 §3n 532 23 588 6522 6322 4872 6422 24138 12529
Ciberdefesa . e 900 1100 1100 1 500 4 600 1350 13% 1750 1350 5800 800 1200 800 00 3 600 14 000
Informagdes Militares lM.EL} s 0 16 2 2 20 2 2 152 102 258 102 102 102 102 408 6856
Seg ¢a Militar e Contra-l gho .. 0 19 46 27 92 1 5 12 35 63 5 0 ) 1 8 163
Apoio Sanitério . ...... L)L L] L] 156 604 TE0 465 165 1ns 165 910 65 65 65 65 260 1930
MARINHA
Comando & Controlo Naval . ............ 1011 1023 1071 1050 4154 1025 1025 1050 1150 4250 1 000 4 500 4 500 4 600
Ocednica de Superficie .. ....... coeeeo| 44605 [ 46089 | 52732 | 46426 | 189852 | 61964 50316 | 68891 9431 240 601 53835 | S7884 | 98375 | S2025
Submarina . . AR AT 7024 3y $469 | 20197 | 363526 7302 4379 | 19934 | 17539 49154 | 33335 | 31066 | 19322 | 22945
Projeio de Fw;a - o 50 100 100 100 3%0 100 100 | 5903 1100 10 203 300 300 n 302
Guerra de Minas. wina 50 100 100 100 350 100 100 100 100 400 100 100 100 100
Patrulha e Fiscalizagio. AR 0| 30000 | 29000 6500 | 65300 500 500 500 500 2000 500 500 500 500
Oceanografica e Hidrogrifica . . Sy 100 300 300 300 1000 400 300 300 300 1300 300 300 5000 5000
Apoio A Autoridade Maritima \acwml % 290 405 405 400 1 500 300 405 300 500 1705 J08 500 500 505
Reservasde Guema . ........... i 200 12 500 1200 3 100 1 500 1 500 300 S0 4300 500 00 500 500
EXERCITO
Commndo & Controlo Temestre . & 1935 6000 6 800 9500 | 24235 12290 | 12290 2290 | 11448 45 318 11748 2448 2448 2448
Forgas Ligeiras. RRA— 406 | 12000 | 11500 | 11700 18800 [ 11200 2000 4 500 36 500 1000 o 2000 0
Forgas Médias & : S & 23 600 0 0 23 0 0 0 0 0 1 500 1 500 0 5000
Forgas Pesadas . 463 0 500 1 500 2463 5 500 4 000 4000 7000 20 500 9200 6000 [ 17500 | 17500
Defesa Imediata das;\lqulpelnpos . i 0 1] 0 ] 0 1 000 (] 0 0 1000 0 0 0 0
Operages Especiais. ... . 0| 1400 | 1000 | 1300| 3700 | 1000 | 1000 | 179 | 3000 6790 0 0 0 0
Vigibincia, Aqui ', ’\h]elmn
¢ Reconhecimento Temestre . 5 0 1 600 1 500 2 600 3700 4100 1 900 7120 7000 20120 3 600 2 800 100 100
Transporte Temestre i 400 0 0 400 400 400 100 2000 2900 1 000 1 000 1000 1000
honcﬂurSobcrmtn:utth;aTm - 828 410 1790 5740 8768 5100 290 5290 | 15358 30038 19500 | 32500 | 25500 | 28900
Sustentagio Logistica da Fu:;n Terrestre 13 20% 62712 5176 T8 | 32411 14100 | 11580 | 22420 | 30280 TEIG0 | 29900 | 27500 | 14720 [ 19120
Apoio Militar de o (] 0 0 3 000 3000 (] 1 000 0 1710 2710 0 0 [} 0
Cooperagio e Assisténcia \Illlm % 100 ] 0 100 0 L] 0 L] 0 0 o [} 0
Reservasde Guema . .........oooeninnnns 1 500 0 0 2 000 3500 0 2000 2000 L] 4000 2 000 0 L] 0
FORCA AEREA
Comando e Controlo Adreo. . .. 1550 2940 3580 3830 [ 11500 2713 1193 4963 3963 12832 2300 3413 2650 3080 11413 36 145
Vigilincia, Detego, Idemificaghio l\'DIl e ln-
tervengio (QRA-T) no Espaco Adreo. .. ... 0 0 1100 1650 2750 750 600 1100 L] 2450 0 0 5000 | 18000 23000 25 200
Luta Aérea Ofensiva e Defensiva .. ........ 10 267 6400 TAB0 | 19370 [ 43517 [ 15300 BO00 | 21350 | 20930 66 500 18000 | 29100 | 18683 | 30000 95 783 205 500
Operagdes Aéreas de Vigilincia, Reconheci-
mento ¢ Parmlhamento (\'RP] Temestre &
Maritimo . - A— 510 1000 2000 2700 6210 3000 1000 4000 4000 12 000 5000 & 000 5000 | 10813 29813 45023
Transy Adreo [TPT] tgico, Tatico e
Especial ceveeeeaeeea| T600 | 2920 7610 7831 | 25961 §10 | 8346 8 589 §839 EERHE 9097 | 9362 9635 | 9951 8045 97 8%0
Busca e Salt .\meulo {SAR'I T o 0 0 0 0 0000 [ 20000 | 20000 | 20000 50000 | 20000 | 20000 [ 20000 | 20000 B0 000 160 000
Projegho, Protecio, Operacionalidade e S\ls[m-
tagho (PPOS) da Forga cene o 0 0 0 0 500 500 500 0 1 500 0 0 1 500 2000 3500 5000
Instrugio de Pdolagem & Nav enp\o Aetﬁ . o 0 50 50 500 5250 5250 7250 7250 25000 7250 7250 6250 6250 27 000 52500
Reservasde Guerma . .......ooouviunann 3033 500 3000 3400 9933 4000 4 000 4100 2000 14 100 2413 6 500 5000 7 000 20913 4 946
r 1 SRR 210 000 | 230 000 | 250 000 | 270 000 | 960 000 | 275000 | 275000 | 275000 | 275000 | 1100000 (275000 (275000 | 275000 [ 275000 | 1100001 | 3 160 000

Figura 17 — Programacio do investimento publico das FFAA em matéria de armamento e equipamento

Fonte: Disponivel em Lei Organica n. 7/2015 (pp. 2556,2557)
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Anexo B — Organograma da DGRDN
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Figura 18 — Organograma da DGRDN
Fonte: Adaptado a partir de DGRDN (2018, p. 19)
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Anexo C — Organograma do EMGFA
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Figura 19 — Organograma do EMGFA
Fonte: (Pereira, 2019)
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Anexo D — Matriz da organizacdo da GP no Exército

Ambito
= Edificagdo de Capacidades

= Gestao Estratégica
= Operacao e Manutencao

= Gestdo Estratégica

= Edificagdo de Capacidades
= Gestao Estratégica
= Operacao e Manutencao

» Edificagdo de Capacidades
= Gestao Estratégica
= Operacao e Manutencao

= Edificagdo de Capacidades
= Gestao Estratégica
= Operacao e Manutencao

= Edificagao de Capacidades
= Gestdo Estratégica
= Operacao e Manutencao

» Edificagdo de Capacidades
= Gestao Estratégica
= Operacao e Manutencao

Figura 20 — Matriz da organizacio da GP no Exército
Fonte: Disponivel em EME (2015, pp. 3-9)
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Apéndice A — Corpo de conceitos

Quadro 5 — Corpo de conceitos

Projeto

Forma de agao ou processo organizativo temporario e delimitado no
tempo (inicio/fim), que mobiliza recursos (humanos, financeiros,
materiais), possui um nucleo responsavel criado para o efeito
(gestor/equipa) e procura uma solucdo concreta e especifica para
uma necessidade (objetivos). Os projetos distinguem-se
normalmente das atividades pela sua natureza, i. é., serem
originados para um fim particular e possuirem um «ciclo de vida»
(defini¢do, concecdo, planeamento, implementacdo, conclusdo e
avalia¢do). A complexidade dos projetos é em regra “proporcional”
ao grau crescente de envolvimento de diversos fatores,
nomeadamente: meios, duragdo prevista, organismos envolvidos,
dificuldades de gestdo e riscos previsiveis (bloqueios,
constrangimentos, situacdes adversas) (DGRDN, 2018, p. 12).

Equipa de Projeto

Equipa de projeto, ¢ uma equipa composta por pessoas de diversas
especialidades com o objetivo de realizar tarefas, com
caracteristicas temporais, associadas ao desenvolvimento de uma
capacidade (EME, 2015, p. 3-7).

Gabinete de Gestao
de Projetos (GGP) /
Project
Management Office
(PMO)

E uma estrutura que visa padronizar os processos de gestdo
relacionados com os projetos. Adicionalmente, facilita a partilha de
recursos, metodologias, ferramentas e  técnicas. As
responsabilidades de um gabinete de gestdo de projetos podem
variar, desde o fornecimento de funcdes de apoio e gestdo de
projetos, até a responsabilidade real pela gestao direta de um ou
mais projetos (PMI, 2017, p. 11).

E a estrutura organizacional a qual sdo atribuidas diversas
responsabilidades relacionadas com a gestdo centralizada e
coordenada dos projetos sob o seu dominio (PMI, 2017, p. 48).

Gestor de Projetos

E a pessoa designada pela organizagdo como responsavel pelo
planeamento, execug¢ao, controlo e fecho do projeto. Lidera a equipa
de projeto, sendo diretamente apoiado pelo gabinete de gestdo de
projetos (EME, 2015, p. 3-7).

Gestao de Projetos

A aplicagdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas
as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos (PMI,
2017).

Ciclo de vida de
projeto

Compreende o conjunto de fases do projeto, do inicio a conclusao,
geralmente sequenciais cujo nome, numero ¢ duragdo sdo
determinados pelas necessidades de controlo da organizagdo ou
organizagdes envolvidas no projeto, pela natureza do projeto em si
¢ a sua area de aplicacdo (PMI, 2017, p. 547).

Organizacdo
funcional

Uma estrutura organizacional na qual funcionarios sdo agrupados
por areas de especializagdo e o gerente de projeto tem autoridade
limitada para atribuir trabalho e aplicar recursos (PMI, 2017, p.
707).

Organizacdo
matricial

Qualquer estrutura organizacional na qual o gerente de projetos
divide as responsabilidades com os gerentes funcionais para
atribuicdo de prioridades e orientagdo do trabalho das pessoas
alocadas no projeto (PMI, 2017, p. 710).
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Tailoring

A determinacdao da combinagdo adequada de processos, entradas,
ferramentas, técnicas, saidas e fases de ciclo de vida para gerir um
projeto (PMI, 2017, p. 724).

Milestones

Um importante evento, feito ou ponto de viragem do projeto e que
se deseja monitorizar. S3o atividades sem duragdo representando
apenas a existéncia de uma certa condi¢@o no projeto (EME, 2015,
p. D-9).

Autoridade

O direito de aplicar recursos do projeto, usar fundos, tomar decisdes
ou fornecer aprovagdes (PMI, 2017, p. 699).

Adquirir recursos

O processo de obtengdo de membros da equipa, instalagdes,
equipamentos, materiais, suprimentos € outros recursos necessarios
para concluir o trabalho do projeto (PMI, 2017, p. 698).

Controlar os
recursos

O processo de garantir que os recursos atribuidos e alocados ao
projeto estdo disponiveis conforme planecado, bem como
monitorizar a utilizacdo planeada VS utilizagdo real de recursos e
executar agdo corretiva conforme necessario (PMI, 2017, p. 702).
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Apéndice B — Metodologia de Investigacao

Quadro 6 — Metodologia da Investiga¢ao

TEMA | Metodologia de gestao de projetos aplicada a Lei de Programacao Militar — revisdo do modelo de organizagdo
Ogje;t;’o Identificar contributos para a revisdo do modelo de organizacéo vigente nas FFAA, da capacidade de Gestdo de Projetos, no ambito da LPM.
g:ﬁ:ﬁf Quais os contributos necessarios para revisdo do modelo organizacional da capacidade de Gestdo de Projetos vigente nas FFAA, no ambito da LPM?

Técnicas de

Objetivos Especificos (OE) Questdes Derivadas Conceitos Dimensées Indicadores Recolha de
Dados
. Tipo de
Analisar a influéncia da L Tipologia de Autoridade autoridade .
OE 1 estrutura organizacional na oD 1 De que forma a estrutura organizacional estrutura . oilidad Pesquisa
~ . influencia a Gestdo de Projetos? o Recursos Disponibilidade Documental
Gestdo de Projetos organizacional - . .
Gestao do projeto Autonomia
Anali 1 . i
Analisar o modelo de Autoridade Tlpq de .
implementagdo do VD .. autoridade Pesquisa
L At De que forma estd implementado o VD
OE 2 Organizagao no ambito da QD2 Organizagio no ambito da capacidade de Estrutura R D ‘bilidad Documental
capacidade de Gestdo de ~ . organizacional Ceursos 1sponibiiidade Entrevistas
. Gestdo de Projetos nas FFAA portuguesas? .
Projetos nas FFAA Gestio d . A . semiestruturadas
portuguesas. estao do projeto utonomia
Autoridade Ttlp9 ddz
Analisar a estrutura , . autoridade .
organizacional no ambito De que forma estd definida a estrutura ] o Pesquisa
~ . organizacional no ambito da Gestdo de Estrutura Recursos Disponibilidade Documental
OE 3 da Gestao de Projetos, em QD3 . , . - L .
. . N Projetos em congéneres internacionais (e.g. | organizacional Entrevistas
congéneres internacionais .
OTA OTAN)? ) ] semiestruturadas
(e.g. OTAN) Gestdo do projeto Autonomia
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Apéndice C — Tipologia de entrevistas e painel de entrevistados

Quadro 7 — Tipologia de entrevistas e painel de entrevistados

/EMA

(E) Entrevistados Tipo de Entrevista Funcio Ramo Data Local
. . . Reparti¢ao de Comunicagdes e Sistemas de
Maj TM Gil dos Sant 5 5rei i
El a 1l dos Santos Exploratoria Informagdio / EME e Gestor de Projeto EPM Exército 18outl8 Lisboa
(E) Entrevistados PMO Tipo de Entrevista Funcio Orgao/Ramo Data Local
. . . Diregdo de Servigos de A t .
E2 CFR José Matias de Freitas Semiestruturada 1re-g:a0 © SEIVIgos de ATmamento ¢ DGRDN 08fev19 Lisboa
Equipamento/ DGRDN
Oficial Adjunto ao Chefe da Reparticdo de
E3 CFR Mario Leston Pereira Semiestruturada Sistemas e Tecnologias de EMGFA 0lfev19 Lisboa
Informagao/EMGFA
. . Superintendéncia das Tecnologias da . .
E4 Dr.? Cristina Ascenso Semiestruturada N Marinha 08marl9 Lisboa
Informagao
E5 TCor Art Simao Sousa Semiestruturada Reparti¢do de Capacidades / EME Exército 30jan19 Lisboa
TCor ADMAER Ricard . . F Aé .
E6 or feardo Semiestruturada Divisdo de Planecamento / EMFA orea Acrea 14mar19 Alfragide
Veloso Portuguesa
. Staff Officer (NSIP Engineering) / Supreme
E7 TCor Rui Mendes Semiestruturada . ( g g? P NATO 27fev19 Alfragide
Allied Commander Transformation
Technical Officer Air C2/CIS Support
ES Eng. César Pousa Semiestruturada Communications, Air and Missile Defence NSPA 05abr19 (LCapeilen,)
uxemourgo
Programme ¢
(E) Entrevistados Gestor de Projetos | Tipo de Entrevista Funcio Ramo Data Local
Chefe da Reparti¢do de Comunicacdes e
E9 Maj TM Gil dos Santos Semiestruturada Sistemas de Informacgdo / EME e Gestor de Exército 15jan19 Lisboa
Projeto EPM
. Direcdo de analise e gestdo de Informagao . .
E10 | CFR Andrade Gongalves Semiestruturada Marinha 08marl9 Lisboa
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Apéndice D — Estrutura e guido de entrevista

Quadro 8 — Estrutura e guidio de entrevista semiestruturada

Titulo e Nome Data da Entrevista | Func¢des desempenhadas pelo entrevistado

1. Considerando a capacidade de gestdo de projetos do ramo/orgdo a que pertence, quais as
potencialidades e/ou limitacdes que considera existirem na estrutura organizacional de
gestao de projetos adotada no respetivo ramo?

2. No que concerne a capacidade de gestdo de projetos do ramo/6rgdo a que pertence, quais
considera serem as alteracdes necessarias realizar ao nivel da estrutura organizacional, para
incrementar a eficiéncia e eficacia dos projetos?

3. Quais as principais vantagens e/ou desvantagens decorrentes das alteragdes anteriormente
identificadas?

4. No que concerne a capacidade de gestdo de projetos do ramo/6rgao a que pertence, qual o
grau de autoridade e autonomia que o gestor de projeto devera possuir, ao longo do processo
do ciclo de vida do projeto, para minimizar o risco de falha do projeto?

5. No que concerne a capacidade de gestdo de projetos do ramo/orgdo a que pertence, que
recursos considera importantes o gestor de projeto ter disponivel, ao longo do processo do
ciclo de vida do projeto, para minimizar o risco de falha do projeto?

6. No que concerne a capacidade de gestdo de projetos do ramo/6rgao a que pertence, qual o
papel que o gestor de projeto devera assumir, ao longo do processo do ciclo de vida do
projeto, para minimizar o risco de falha do projeto?

7. No que concerne a capacidade de gestdao de projetos do ramo/orgdo a que pertence, que
recursos considera importantes a equipa de projeto ter disponivel, ao longo do processo do
ciclo de vida do projeto, para minimizar o risco de falha do projeto?

8. No que concerne a capacidade de gestdao de projetos do ramo/orgdo a que pertence, que
competéncias considera imprescindiveis os elementos da equipa de projeto possuirem para
minimizar o risco de falha do projeto?
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Apéndice E — Analise de conteudo das entrevistas aos PMO e GP

Quadro 9 — Analise de entrevistas

Pergunta 1

Considerando a capacidade de gestdo de projetos do ramo/6rgao a que pertence, quais as
potencialidades e/ou limitagdes que considera existirem na estrutura organizacional de
gestao de projetos adotada no respetivo ramo?

E Excerto da resposta

Potencialidades: “permite a monitorizagao e acompanhamento da execugao de projetos do
EMGFA e dos 3 ramos.”

Limitagoes: “o efetivo adstrito a GP, ndo permite a gestdo de projetos em si,
nomeadamente a aplicagdo das melhores praticas aos projetos internos (...) alguma
limitacdo de cultura de GP, que ndo esta devidamente incutida, sendo bastante diferenciada
entre as varias dire¢des de servigo.”

Potencialidades: “encontrar-se numa posi¢do (ligeiramente) acima dos Ramos e logo
abaixo do MDN.”

E3 | Limitagoes: “criagdo de uma cultura de Gestao de Projetos nas FFAA com capacidade de
fechar/mudar processos ultrapassados, em particular, acabar com o papel (paperless) e
explorar exaustivamente as TIs, APPs.”

Potencialidades: “a informacgao flui, através do EPM, permitindo que todas as entidades
envolvidas tenham acesso aos projetos que lhe dizem respeito (...) visibilidade total e
transversal, e nomeadamente a partilha de informagdo no site de projeto (...) as chefias
identificam-se com este modelo que foi adotado.”

Limitagdes: “A rotatividade constante de Pessoal nas fungdes. O pessoal que hoje forma
0 GGP de uma entidade executante estratégica, no ano seguinte podera nio ser o mesmo.”
Potencialidades: “a principal potencialidade ¢ a proximidade do gestor de projeto ao
utilizador final e ao conhecimento do que ¢ a utilizagao final dos entregaveis do projeto.”
Limita¢des: “ndo ha visdo de conjunto por parte dos gestores de projeto, tendo em conta
que acumulam também outras fungdes. (...) hd falta de conhecimento técnico,
nomeadamente as caracteristicas técnicas fundamentais aquando do levantamento dos
requisitos iniciais. (...) o facto do Exército ndo ter uma estrutura dedicada a estas questdes,
dificulta um pouco o trabalho. (...) como os gestores de projetos sdo das Unidades, os
projetos por vezes ficam demasiado personalizados.”

Potencialidades: “a metodologia de gestdo de projetos permite otimizar, em termos de
eficiéncia e eficacia e de economia, os projetos que no dmbito da LPM que se estendem
por varios anos.”

Limitacdes: “um dos grandes constrangimentos que existe € a sustentacao informatica que
a coordenacgdo entre entidades implica (...) os sistemas informaticos ndo falam uns com
os outros e ha muitas vezes redundancia em termos de prestagao de informagdo para varias
plataformas, nomeadamente SIG, EPM e outros sistemas informaticos que sao utilizados.
(...) muitas vezes a nivel central requerem uma determinada prestacdo de informagao que
E6 | ndo ¢ atingivel em termos de harmonizagdo entre os Ramos, porque estes nao trabalham e
ndo se organizam da mesma forma, e as vezes tém dificuldade em construir a informagao
de forma integrada. (...) a escassez de recursos humanos, quer na Forga Aérea quer nos
outros Ramos ¢ evidente, e tudo o que obriga a fazer duplicag@o de tarefas na gestido do
projeto, significa ndo estar a acrescentar valor e estar a tirar tempo. A execucao financeira
e mapas financeiros sao replicados em varias plataformas. A disponibilizagdo de
informacao, e indicadores de gestdo, para apoio de tomada de decisdo do escaldo superior,
encontra-se numa fase embrionaria, nomeadamente no que concerne a dashboards do
EPM.”

Potencialidades: “a existéncia de criteria standards, e elaboragdo do capability package
development and communications plan com a atribuicdo de roles e responsabilities (...)

E2

E4

ES

E7
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K

permite a definicdo clara do produto (...) facilidade em reunir os elementos em workshops,
(...) possibilita a determinacao do risco operacional. (...) permite providenciar a formagao
adequada para as pessoas, o que agiliza em grande medida o processo.”

Limitagoes: “pouca flexibilidade para incorporar alteragdes (...) Ma definicdo de
requisitos, no sentido em que quem trabalha o requisito quase que define logo a solugdo
(...) dificuldade de acesso a informagdo em pastas de rede. (...) pouca especializagdo de
alguns elementos que trabalham os projetos (...) a existéncia de varios sistemas de
informagdo em simultaneo. (...) a ndo existéncia de PMO para alguns Capability Package
Coordinator, nomeadamente para as Infraestruturas.”

Potencialidades: “Algumas vantagens desta estrutura de gestdo de projetos assentam na
estandardizacdo de procedimentos na organiza¢do, maximizacdo das lessons learned,
comunicagéo facilitada entre os stakeholders e a classificagdo de projetos em diferentes
E8 | categorias facilita a aten¢do necessaria da gestdo de topo.”

Limitagdes: “o tempo de implementagdo de uma estrutura semelhante numa dada
organizagdo sem preparacdo para tal sera certamente menos célere, mas com claras
vantagens em termos futuros.”

Potencialidades: “pratica organizada e estruturada da gestdo de projetos € o contributo que
esta atividade pode ter na melhoria da imagem do Exército transmitindo uma imagem de
uma organizagdo moderna onde a gestdo dos seus recursos humanos ¢ materiais sdo
realizados de forma eficaz e eficiente equiparavel a outras entidades de referéncia. (...)
possibilidade de se envolver um consideravel numero de recursos humanos permitindo a
sua constante renovagdo no que diz respeito a pratica da gestdo de projetos, permitindo
manter e alargar a escola do conhecimento nesta matéria.”

Limitagdes: “dificuldade em formar atempadamente os recursos humanos face a elevada
E9 | rotatividade de fungdes na Organizagao (...) dificuldade técnica em implementar de forma
eficaz e atempada um sistema de informacao robusto que possa satisfazer a exigéncia ao
nivel informacional garantindo um maior sincronismo, simplicidade e sinergia na pratica
da Gestao de Projetos no Exército. Este fluxo informacional é atualmente balanceado entre
o processamento de alguns automatismos em dashboards na Rede de Dados do Exército
em paralelo com utilizag@o de outros sistemas de informagdo ndo automatizados e por isso
de forma assincrona.

Contudo, muito trabalho ja foi feito e sera realizado sendo atualmente e os seus resultados
s30 bastante visiveis no planeamento e na execu¢ao financeira da LPM”

Potencialidades: “alinhamento na organizagdo desde o topo até a base. (...) maturidade
E10 | cultural sobre a forma de organizagdo, visivel mesmo ao nivel de topo.(...) todos os
elementos envolvidos falam a mesma linguagem.”
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Pergunta 2

No que concerne a capacidade de gestdo de projetos do ramo/6rgao a que pertence, quais
considera serem as alteragdes necessarias realizar ao nivel da estrutura organizacional,
para incrementar a eficiéncia e eficicia dos projetos?

E

Excerto da resposta

E2

“elaboragdo de todo um normativo que garanta a implementacdo da GP na DGRDN, que
permita a gestdo dos projetos internos”

E3

“Criacdo de um gabinete de Gestdo de Projetos, tipo PMO, com competéncias sustentadas
na ISO 21500 e/ou PMBOK.”

E4

“continuar o investimento em formagao e refor¢o cultural do modelo de gestao de projetos
adotado (...) a ETNA garante o calendario de formagdo interno de gestores de projeto e
membros de equipa (...) desde 2013 certificagdo anual de 20 elementos em IPMA e
PMBOK.”

ES

“considerando as fortes limitagdes de pessoal e financeiras, a estrutura serve os propositos.
(...) a proposta para melhorar a estrutura seria o regresso das se¢oes de Estudos Técnicos
que existiam nas extintas Escolas Praticas de Armas e Servigos. Esta estrutura poderia
estar no EME, ou no CmdLog ou nas 2 atuais Escolas Praticas.”

E6

“ndo ha necessidade de realizar grandes alteragdes a estrutura. A area de fungdes atribuida
como PMO deveria ser mais robusta, em termos de organizacgdo. O departamento PMO da
Forca Aérea esta assente numa pessoa, a0 mesmo tempo que se fala em dezenas de
projetos, por vezes ndo permite ter a atengdo ao detalhe que deveria ter.

Colocar mais recursos humanos no PMO, fruto das novas exigéncias de reporte a0 MDN
e ao carregamento dos projetos na plataforma EPM.”

E7

“as alteragoOes ja se encontram a ser efetuadas por forma a materializar a abordagem True
Life Cycle Approach. (...) estas alteracdes irdo permitir fazer a distingdo entre
Governance, e Management. (...) isto ird permitir a existéncia de uma gestdo intermédia,
um PMO. (...) integrar os sistemas de informacdo com a estrutura organizacional.”

E8

“A atual estrutura de Gestao de Projetos da NSPA esta em atualizacdo ha cerca de trés
anos ¢ julga-se adequada as necessidades da Agéncia.”

E9

“as alteragOes deverdo ser feitas mais no dominio informacional (fluxo de informagao) do
que no dominio organizativo (quadros organicos e dependéncias funcionais). O objetivo é
acelerar o fluxo informacional mantendo o sincronismo, simplicidade e sinergia na
informagdo disponibilizada garantindo uma maior eficacia e transparéncia na pratica da
gestdo de projetos.(...) reorganizagdo da Divisdo de Planeamento de Forcas (DPF) de
forma a se constituir uma reparti¢do vocacionada para a gestdo de projetos composta por
um chefe (TCor), dois coordenadores de area (Maj) e um sargento para o apoio a execugao
do controlo aplicacional.”

E10

“nao ha qualquer intencdo de alterar a organizacdo em vigor na Marinha (...) e a
rotatividade contribui para a disseminag@o da cultura de gestdo de projetos.”
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Pergunta 3

Quais as principais vantagens e/ou desvantagens decorrentes das alteracdes anteriormente
identificadas?

E Excerto da resposta

Vantagem: “todos os elementos ficariam com melhor nog¢do do que é a GP, e claramente
que, tendencialmente, ird trazer maior eficiéncia para o cumprimento das atribuicdes que
as varias dire¢des de servigo tém.”

Desvantagem: N.A.

E2

Vantagem: “Simplificacdo de processos.”

Desvantagem: “Periodo de adaptagdo relativamente longo em estruturas do Estado/FFAA
bastante resistentes a mudanga com risco de disrup¢do de servicos e/ou perda de
operacionalidade.”

E3

Vantagem: “a formagao realizada permite facilitar o entendimento da metodologia. (...)

Ed participagdo no Bright Challenge, com bons resultados.”

Vantagem: “manter o conhecimento, ¢ uma linha orientadora dentro das diversas
ES5 | Capacidades, sempre focado na parte técnica.”
Desvantagem: N.A.

Vantagem: “permite fazer um trabalho de maior qualidade, com mais acompanhamento
ao nivel da gestdo do projeto. Esse aumento de recursos permite ser mais exigente ao nivel
de prazos, de controle da execucdo financeira, entre outros.”

Desvantagem: N.A.

E6

Vantagem: “a criagdo de um PMO, permite agilizar a integragao dos projetos e dos seus
varios vetores de desenvolvimento, bem como requisitos mais realistas, processos mais
E7 | curtos, aproximacdo programatica/interoperabilidade mais adequada, diminuicdo de erros
e melhoria continua, eficiéncia e otimizacao dos recursos.”

Desvantagem: N.A.

“Encontrando-se em atualizacdo a estrutura de GP da NSPA, as vantagens e desvantagens
sdo as elencadas na questdo n.® 1.”

ES8

Vantagem: “o aumento da eficacia e transparéncia nos processos em curso possibilitando
ao comando do Exército atuar em tempo oportuno nos momentos cuja falta de recursos
E9 | possa comprometer a execucdo dos projetos impedindo a edificagdo das capacidades do
Exército.”

Desvantagem: N.A.

Vantagem: “o investimento na formagdo ¢ a garantia do envolvimento do pessoal com a
E10 | metodologia de gestdo de projetos.”
Desvantagem: N.A.
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Pergunta 4

No que concerne a capacidade de gestdo de projetos do ramo/6rgdo a que pertence, qual o
grau de autoridade e autonomia que o gestor de projeto devera possuir, ao longo do
processo do ciclo de vida do projeto, para minimizar o risco de falha do projeto?

E

Excerto da resposta Segmento

E2

“Autonomia elevada quer administrativa quer financeira, porque aliada a esta autonomia
sera conferido algum grau de autoridade, fundamental quando se estdo a edificar
capacidades conjuntas (...) ndo pode ficar dependente de muita burocracia (...) a LPM ¢
uma lei plurianual, que tem financiamento atribuido a varios anos, normalmente de
elevados montantes, a partir da aprovacdo do Ministro da Defesa Nacional, o gestor de
projeto devera ter autonomia suficiente para gerir as verbas que estdo atribuidas”

E3

“Em conformidade com a doutrina aplicavel, desde que interiorizada no EMGFA, o Gestor
de Projeto devera ter as competéncias definidas na Carta de Projeto (ou documento similar
que aprova o projeto), atribuidas pelo CEMGFA (sponsor) (...) atualmente, a fungdo de
Gestor de projeto no EMGFA, ndo possui praticamente nenhuma autoridade ou
autonomia, tendo apenas as responsabilidades, sendo essa a pior forma de poder conduzir
o projeto. O conjunto de gestores de projetos deverdo conseguir controlar de forma simples
todos os itens que correspondem ao desenvolvimento do projeto”

E4

“A autonomia do gestor de projeto, que melhor garante levar a cabo as suas acdes, sera
aquela que lhe permita escolher uma equipa de projeto que o acompanha e que tenha as
competéncias necessarias ao projeto onde estdo envolvidas. (...) em projetos no ambito da
LPM, o tecto orcamental esta definido pelo qual ndo sera possivel atribuir qualquer
autonomia financeira. (...) antes do gestor de projeto assumir a gestao, ja ocorreu a analise
de portfolio, o que permite definir logo quais os montantes disponiveis, bem como se
existem recursos para avangar com o projeto. (...) o PMO tem de estar sempre envolvido,
e quando se faz a altera¢do de um projeto € elaborado um plano de alteragdes, e esse plano
tem de ser aprovado tanto pelo sponsor (Diretor) quer pelo respetivo PMO.”

ES

“o Gestor de Projeto tem de se integrar dentro de baias, em projetos estruturantes,
transversais ao Exército.”

E6

“na organizacao militar a autoridade € atribuida de acordo com as fungdes, e isso ndo tem
que se refletir no gestor de projeto. Na Forca Aérea, a maioria dos gestores de projetos ndo
tém delegacdo de competéncias, ou seja, ndo gerem um orgamento. O gestor de projeto
tem de conhecer tudo sobre o projeto, mas ndo tem de fazer tudo, pelo que a
responsabilidade financeira ndo tem que estar atribuida ao gestor de projeto.”

E7

“devera ter autoridade para mobilizar a equipa, promover reunides com entidades
exteriores. (...) com a atribui¢do de responsabilidades ao Gestor de Projeto, devera ser
também concedida a autoridade e autonomia que lhe permite cumprir os prazos e
objetivos. Devera existir uma centralizacdo do controlo e descentralizacdo na execucdo.”

ES8

“A autoridade deve ser total no que se refere a atuagdo do gestor de projeto, mas claro esta,
em consonancia com o definido no Project Plan no que se refere aos diferentes aspetos do
projeto, i.e, tempo, custo, qualidade, &mbito (SCope) e respetivas tolerancias. O gestor de
projeto tera que estar apto a reportar superiormente desvios as tolerancias para posterior
decisdo, sendo por norma o diretor de projeto a pessoa com autoridade para tal. Geralmente
o diretor de projeto na NSPA ¢é o chefe de departamento ao qual a maior parte dos
stakeholders da area técnica pertencem.”

E9

“O gestor de projeto apds nomeado devera ter autonomia dentro daquilo que s@o as suas
competéncias previstas nas normas de gestdo de projeto. Essas competéncias passam
essencialmente pela sua capacidade ou autoridade técnica de coordenagdo com a sua
equipa de projeto e sempre em estrita coordenagdo com a DPF.

A sua autonomia aplica-se em todo o ciclo de vida do projeto estando essa autonomia
definida nas Normas de Gestao de Projetos do Exército.”

E10

“o gestor de projeto ndao tem competéncia para efetuar uma despesa. Essa competéncia
esta atribuida ao Diretor (...) mediante o valor estd perfeitamente identificado quem ¢

Apd E-5



Metodologia de gestdo de projetos aplicado a Lei de Programagao Militar — revisdo do modelo
de organizagdo

competente para realizar uma despesa, assim o gestor de projeto quando inicia um projeto
sabe logo o valor que tem ao seu dispor.(...) o gestor de projeto na Marinha tem muita
autonomia para sugerir alteracdes, mas ndo a autoridade.”

Pergunta 5

No que concerne a capacidade de gestdo de projetos do ramo/6rgdo a que pertence, que
recursos considera importantes o gestor de projeto ter disponivel, ao longo do processo do
ciclo de vida do projeto, para minimizar o risco de falha do projeto?

E Excerto da resposta

“devera ter uma equipa que lhe confira varias valéncias (...) essencial elementos das
vertentes juridica e financeira atendendo a elevada complexidade dos projetos que sdo
E2 | desenvolvidos (...) criagdo de equipa técnica de acompanhamento ao nivel dos Ramos,
(...) para elaboracdo das especificagdes, identificacdo dos requisitos ¢ acompanha a
execucdo do projeto do ponto de vista da sua implementagdo e quem depois vai usar.”

“Em conformidade com a doutrina aplicavel, desde que interiorizada no EMGFA, o Gestor
E3 | de Projeto devera ter os recursos definidos na Carta de Projeto (ou documento similar que
aprova o projeto), atribuidas pelo CEMGFA (sponsor).”

“dependendo do projeto, ha projetos que sdo transversais a todos os sectores, sendo mais
E4 | relevante o gestor de projeto ter a sua disposi¢do os recursos humanos com determinadas
competéncias (...) mesmo que ndo estejam na sua cadeia de comando.”

“os gestores de projeto, nem sempre os projetos comecam e acabam com a verba que
estava planeada, derivado da gestdo da LPM. Muitas vezes ha cortes na LPM, como
ES5 | aconteceu nesta ultima revisdo. Como normalmente, os gestores de projeto sdo
comandantes de Unidade, ha uma certa facilidade em fazer uso dos recursos que tem na
Unidade, e pedir outros recursos a outras Unidades.”

“o recurso principal € o recurso financeiro, e atualmente o paradigma alterou-se, porque
nao basta ter orcamento nem cativos legais, é preciso que seja autorizada a realizacao da
despesa, ou seja disponibilizagdo dos fundos. Este facto € um grande constrangimento,
quer para a funcdo de PMO, quer para os gestores de projeto, e apresenta implica¢des
transversais. Recursos humanos adequados para constituir uma equipa de projeto. Dada a
especificidade técnica da area da gestdo de projetos, os recursos humanos que saem sao
dificeis de repor num curto espaco de tempo, dada a sua formagéo. (...) a Forca Aérea tem
tentando garantir que todos os gestores de projeto, € todos os membros de equipa tivessem
formagao em EPM, estando perto dos 100%. (...) Recursos informaticos, sendo ambicao
que a breve prazo todos os elementos possam trabalhar no Microsoft Project Professional,
€ mais uma vez o recurso financeiro € relevante, tendo em conta os custos associados a
obtencao das licengas de utilizagdo do software.

E6

“sistemas de informagdo adequados, ¢ integrados que permitam guardas, tratar, processar
dados e disponibilizar a informagdo em tempo util relativo a um conjunto de indicadores
que permitam de facto auxiliar uma tomada de decisdo por parte do gestor de projeto ou
que lhe permita reportar superiormente.”

E7

“Diria que o gestor de projeto devera ter disponivel a sua equipa de projeto, refiro-me por
exemplo aos diferentes Project Officers responsaveis pelos produtos finais de dmbito
técnico, bem como diferentes stakeholders como ¢ o caso de departamentos que fazem
E8 | parte da estrutura da organizagao, i.e, Quality, Configuration Management, Procurement,
Finance, e que concorrem diretamente para o sucesso do projeto. Todas as valéncias e
competéncias necessarias a conclusdo do projeto t€ém que estar a disposi¢do do gestor de
projeto e bem definidas no Project Plan.”
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E9

“os recursos mais importantes sdo as pessoas. O gestor de projeto precisa de ter sempre
disponivel o acesso a informagdo nomeadamente através do contacto permanente com o0s
varios elementos da equipa de projeto e assim garantir a execug¢do eficaz do projeto.”

E10

“no que diz respeito aos recursos, a estrutura de gestdo de projetos devera encaixar na
estrutura hierarquizada da instituicao militar. (...) em termos funcionais o gestor de projeto
tem recursos que ndo dependem dele funcionalmente, ¢ esta forma de trabalhar numa
matriz fraca, funciona.(...) o gestor de projeto tem os recursos para o projeto, mas ndo tem
os recursos de forma ilimitada.(...) os recursos humanos podem ndo estar na cadeia
hierarquica do gestor de projeto, visto que, se vao buscar os recursos ideais para cada
projeto.(...) numa estrutura hierarquizada como a militar, a gestdo de projetos funciona.”

Pergunta 6

No que concerne a capacidade de gestao de projetos do ramo/6rgao a que pertence, qual o
papel que o gestor de projeto deverd assumir, ao longo do processo do ciclo de vida do
projeto, para minimizar o risco de falha do projeto?

E

Excerto da resposta

E2

“a fungdo devera ser desempenhada em tempo inteiro. Embora um gestor de projeto podera
ter mais que um projeto, mas devera dedicar-se exclusivamente a GP, e idealmente ndo ter
outras tarefas. (...) hd uma série de boas praticas, e conceitos que t€m de estar permanente
presentes, o acompanhamento da GP tem de ser permanente.”

E3

“Desde que o Gestor de Projeto utilize as ferramentas e a doutrina comummente aceites
pela comunidade (ISO 21500, PMBOK, SCRUM, etc.) de Gestores de Projetos, vertidas
na propria organizacdo, este devera efetuar uma andlise de risco inicial e monitorizar e
controlar durante o ciclo de vida do projeto. (...) a conducdo do projeto deveria ser
preferencialmente realizada em tempo integral. Quando nomeado para a fungdo de gestor
de um determinado projeto, deveria dedicar-se integralmente, regressando as fungdes
originais logo apos o encerramento do projeto.”

E4

“Depende das caracteristicas do projeto, nomeadamente:

1-Projeto de ambito alargado: mais importante ser um bom lider; experiéncia anterior neste
tipo de projetos; ser um bom planeador; bom relacionamento intersectorial (de forma a ter
a equipa motivada); boa comunicagdo e bom gestor de equipa.

2-Projetos com determinado grau de incerteza: saber gerir bem o risco; saber gerir
expectativas; ser um bom lider; relacionamento interpessoal e motivar; ser um bom
planeador.

3-Projetos inovadores: ser um bom lider; relacionamento interpessoal e motivar pessoal;
ter visdo e ter objetivos; ter autoconfianga; saber gerir expectativas e saber ouvir.

Os PMO tém pessoal que desempenham as suas fungdes em tempo inteiro, desde que o
justifique.”

ES

“Desempenhada em tempo integral, mas tendo em conta a realidade do Exército,
nomeadamente a escassez de recursos humanos face a tudo o que é necessario fazer, ndo
¢ possivel ter uma estrutura dedicada.”

E6

“O papel de gestor de projeto deverad ser desempenhado em tempo integral. H4 muitos
projetos em execucao que tém um nivel técnico muito exigente, e portanto exige por parte
dos gestores 0 acompanhamento das varias etapas, e isso por vezes ndo se compadece com
0 desempenho da fun¢do em acumulagio.

E7

“gestor de projeto como fungdo exclusiva desde que o volume de projetos o exija” (...) a
equipa de projeto seria “nice to have” em tempo integral, mas muitos membros de equipa
acabam por acumular diversas fungdes. (...) o gestor de projeto tem de integrar riscos,
incluindo atores externos, definir pontos de controlo intermédio [milestones] disseminar
informagdes para todos, fazer a ponte com o dominio estratégico, reportar o progresso,
integrar, resolver problemas e gerir conflitos, pelo que a fungdo devera ser realizada em
tempo integral.”
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“Remeto esta questdo para aquilo que ¢ a doutrina e que é o que acontece na pratica na
NSPA. O gestor de projeto ¢ e deve ser sempre o responsavel por assegurar o cumprimento
dos diferentes aspetos do projeto tais como qualidade, custo, tempo e ambito (Scope) (...)
a funcdo de Gestor de Projeto devera ser sempre uma funcao designada, isto é, a sua
nomeacao tem que acontecer. Nao quero com isto dizer que a pessoa ndo ocupe uma outra
funcdo em permanéncia, até porque ¢ normal que assim seja na grande parte das
organizagdes, a menos que o volume de projetos justifique um posto de trabalho para
gestdo de diferentes projetos. A fun¢do de Gestor de Projeto ¢ full-time onde este ¢é
responsavel por todas as diferentes fases do projeto, contudo, o Gestor de Projeto podera
ter que no seu dia-a-dia, e como parte da sua fungao, desenvolver outras atividades. Em
resumo, a fun¢do de gestor de projeto, (i.e, lugar permanente numa estrutura de PMO),
apenas ¢ justificada perante uma grande quantidade de projetos a desenvolver.”

E8

“O papel do gestor de projeto esta perfeitamente definido nas normas de gestdo de projetos
no Exército. O seu papel é de coordenagdo perante os varios elementos da equipa de
projeto sendo este responsavel por todas as fases do ciclo de vida do projeto desde o
planeamento, execug¢ao, controlo e fecho do projeto. A davida que se coloca € se o gestor
de projeto devera trabalhar a tempo parcial ou integral na atividade de gestdo de projetos.
E9 | Naturalmente que se este estiver alocado na atividade a tempo integral o seu foco ¢ maior
na atividade possibilitando uma maior eficacia na pratica de gestao de projetos. Contudo,
julgo que essa situacdo apesar de ideal sera longe de ser concretizavel face a escassez de
recursos embora seja de todo aconselhavel que os elementos que compdem o PMO sejam
necessariamente dedicado a atividade de gestao de projetos de forma a que possam apoiar
de forma sistematizada todos os gestores de projeto do Exército.”

“idealmente deveria ser em tempo integral, mas ¢ necessario adaptar a realidade da
instituicao militar. (...) esta adaptacdo a realidade ndo permite que todos os projetos, ou
E10 | todos os gestores de projeto, em todos os projetos consigam estar dedicados a 100% a um
unico projeto. (...) o projeto da modernizagdo de meia-vida das fragatas tem uma equipa
de projeto dedicada.”

Pergunta 7

No que concerne a capacidade de gestao de projetos do ramo/6rgdo a que pertence, que
recursos considera importantes a equipa de projeto ter disponivel, ao longo do processo
do ciclo de vida do projeto, para minimizar o risco de falha do projeto?

E Excerto da resposta

“a equipa deve possuir formagéo sobre os conceitos basicos de GP (...) ndo chega ser so
E2 | boa tecnicamente, também tem saber permanentemente o que ¢ a GP e que outputs ¢ que
tem de dar ao gestor de projeto”

“Formacdo adequada, entendida sobre duas vertentes, nomeadamente sensibilizagdo para
E3 | a metodologia, e conhecimento especifico para o desenvolvimento de determinado
projeto.”

“A formagdo dada pela ETNA para membros de equipa. (...) essencial sdo as

E4 competéncias para executar o seu trabalho.”

E5 | “os mesmo que foram referidos para os Gestores de Projeto.”

E6 “qs me”smos que sdo necessarios para o Gestor de Projeto, apesar de ser numa légica mais
micro.

E7 “ter acesso a sistemas de informagdo [sharepoint] (...) protocolos de comunicagdo bem

definidos, que permita a troca de informac¢ao de forma expedita entre todos os elementos.”

“E fundamental para o gestor de projeto ter a sua equipa disponivel onde a ligagdo
E8 | funcional vs. hierarquica tera que ser bem definida para que exista um comprometimento
completo dos diferentes stakeholders ao longo do projeto. Assim, é fundamental que o
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diretor de projeto negoceie a disponibilidade dos recursos humanos no projeto sem
limitagoes.”

E9

“Acesso constante a informagdo relativa do projeto de forma rapida, simplificada e
sincronizada.”

E10

“competéncias especificas para o projeto (...) conhecimentos técnicos.”

Pergunta 8

No que concerne a capacidade de gestdo de projetos do ramo/6rgdo a que pertence, que
competéncias considera imprescindiveis os membros da equipa de projeto possuirem para
minimizar o risco de falha do projeto?

E

Excerto da resposta

E2

“todos os elementos que participam nos projetos por via da LPM, deverdo estar
perfeitamente cientes do que é a GP (...) cultura transversal de GP.”

E3

“Conhecimentos técnicos adequados ao projeto a que pertencem.”

E4

“competéncias interpessoais de relacionamento. (...) criatividade (...) comprometimento
com o projeto em que estdo envolvidos. (...) saber trabalhar em equipa.”

ES

“competéncia técnica.” (...) equipas de projeto flexiveis adaptaveis consoante o evoluir
do projeto.”

E6

“conhecer muito bem a area de negocio. (...) know-how ao nivel técnico.”

E7

“saber ouvir, e serem bons comunicadores (...) terem boa capacidade de report, serem
metddicos, trabalhar em networking permanentemente, antecipar problemas, organizagao,
capacidade critica [prazos apertados, tarefas complexas] e dominio de ferramentas
[Microsoft Excel e Project]. Devera ter formagdo adequada e experi€ncia, conhecer as
potencialidades e fraquezas da organizacdo, para explorarem os recursos. Dominio e
conhecimentos técnicos sobre o projeto no qual estd envolvido. As equipas deverdo ser
uma mistura de maturidade com juventude, em que os primeiros contribuem com a
experiéncia e os ultimos trazem inovagdo, imaginag@o e iniciativa.”

E8

“Diria que ¢ imprescindivel que o gestor de projeto seja certificado numa metodologia de
Project Management, p. ex. PRINCE2 Practitioner ou PMI/PMP, ter competéncias em
MS Project ou ferramenta equivalente bem como conhecimentos de SharePoint ou
ferramenta semelhante para partilha de informacao. Os elementos da equipa deverao ter
nog¢des basicas de gestdo de projetos assim como o diretor de projetos.”

E9

“uma boa capacidade de comunicagdo aliada a lideranca e motivacdo pessoal sdo dos
pontos mais importantes a considerar. Também seja aconselhavel que o gestor de projeto
tenha algumas competéncias técnicas sobre o tema do projeto de forma a facilitar a sua
compreensao ¢ a linguagem especifica utilizada pelos elementos da equipa técnica.

Sobre o ponto de vista motivacional, de salientar que o trabalho realizado neste dominio ¢
essencialmente na vertente logistica em virtude de os processos em curso estarem
relacionados com a entrega de produtos e servigos com vista a edificacao de capacidades.
Contudo, isto ndo significa que a componente operacional seja descurada, esta também é
bastante trabalhada, mas fundamentalmente no que diz respeito ao desenvolvimento de
documentagdo técnica em estrita coordenagdo com os elementos da equipa de projeto que
colaboram na elabora¢do de documentagdo relacionada com os requisitos operacionais
especificagdes técnicas.

A formacao na metodologia de gestdo de projetos bem como nas ferramentas de apoio a
gestdo de forma a que todos possam falar a mesma linguagem no que diz respeito a gestao
de projetos, tanto internamente na organizagdo bem como externamente com as empresas
que fornecem produtos e servigos ao Exército.”

E10

“ambito de atuagdo € que define a constituicao das equipas e as competéncias necessarias.”
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